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Querida abuela, 


Porque viviste como si no hubiera una línea de meta, deseo que todos 
aprendamos a vivir una vida así de infinita. 


Con cariño, Simon 


En un cruce de la carretera hay una señal. 

En un lado indica «Victoria». 

En el otro, «Realización». 

Debemos escoger una dirección. ¿Cuál escogeremos? 


Si escogemos el camino a la Victoria, 

¡el objetivo es ganar! 

Experimentaremos la emoción de la competición 
mientras corremos hacia la meta. 

¡La multitud se reúne para animarnos! 

Y, después, se acaba. 

Y todo el mundo se va a casa. 

(Esperamos poder hacerlo otra vez.) 


Si elegimos el camino a la Realización, 

el viaje será largo, 

habrá ocasiones en las que debemos tener cuidado 

y Otras en las que nos paramos a disfrutar de las vistas, 
seguimos, 

seguimos. 

La multitud se acerca para acompañarnos en el camino. 


Y cuando nuestra vida acabe, 

los que nos acompañaron en el camino a la Realización 
seguirán sin nosotros e 

inspirarán a otros a acompañarlos también. 
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¿POR QUÉ HE ESCRITO 
ESTE LIBRO? 


E. sorprendente la razón de ser de este libro. En el transcurso de la 


historia humana, hemos visto las ventajas del pensamiento infinito 
muchas veces. El auge de las grandes sociedades, los avances en 
ciencia y medicina y la exploración del espacio se han producido 
porque grandes grupos de personas, unidas con una causa común, 
eligieron colaborar sin tener un fin claro a la vista. Por ejemplo, si un 
cohete que iba dirigido a las estrellas explotaba, averiguábamos qué 
había sucedido y lo volvíamos a intentar una vez... y otra... y otra. 
Incluso después de haberlo logrado, seguíamos adelante. Lo hacíamos 
no por la promesa de una paga extra al final del año, sino porque 
sentíamos que contribuíamos a hacer algo más grande que nosotros 
mismos, algo con valor que duraría mucho más que nuestra propia 
vida. 

Pese a todas las ventajas de actuar teniendo un punto de vista 
infinito, a largo plazo, no resulta fácil. Implica un verdadero esfuerzo. 
Como seres humanos, tenemos una tendencia natural a buscar 
soluciones inmediatas a problemas incómodos y a dar prioridad a las 
ganancias rápidas para hacer avanzar nuestras ambiciones. Tendemos 
a ver el mundo como éxitos y fracasos, ganadores y perdedores. Este 
modo por defecto de ganar-perder a veces puede funcionar a corto 
plazo; en cambio, como estrategia para empresas y organizaciones 
puede tener consecuencias graves a largo plazo. 

Los resultados de esta mentalidad por defecto resultan demasiado 
familiares: rondas anuales de despidos masivos para cumplir 


proyecciones arbitrarias, entornos laborales feroces, sumisión a los 
accionistas por encima de las necesidades de empleados y clientes, 
prácticas de negocios fraudulentas y poco éticas, recompensas a 
miembros del equipo tóxicos y que tienen un rendimiento elevado 
mientras se hace la vista gorda al daño que hacen al resto del equipo y 
recompensas a líderes que parecen interesarse mucho más por ellos 
mismos que por las personas que tienen a su cargo. Todo esto 
contribuye al descenso de la lealtad y el compromiso y al aumento de 
la inseguridad y la ansiedad que muchos sentimos hoy en día. Este 
acercamiento impersonal y transaccional a los negocios parece 
haberse acelerado después de la Revolución Industrial y parece estar 
acelerándose aún más en nuestra era digital. De hecho, nuestra forma 
de entender el comercio y el capitalismo parece estar bajo el influjo 
del pensamiento finito y a corto plazo. 

Pese a que muchas personas lamentemos este estado de la 
cuestión, por desgracia parece que el deseo del mercado de mantener 
el statu quo es más potente que el impulso para cambiarlo. Cuando 
decimos cosas como «hay que anteponer las personas a los beneficios», 
a menudo nos enfrentamos a resistencia. Muchos de los que controlan 
el sistema actual, muchos de nuestros líderes actuales, nos dicen que 
somos ingenuos y no comprendemos cómo funcionan los negocios «de 
verdad». En consecuencia, demasiadas personas nos echamos atrás. 
Nos resignamos a despertarnos con pavor por tener que ir al trabajo, 
sin sentirnos seguros cuando estamos ahí y teniendo dificultades para 
sentirnos realizados en nuestra vida. Tanto, que la búsqueda del 
escurridizo equilibrio entre trabajo y vida se ha convertido en toda 
una industria. Lo que me hace preguntarme si tenemos otra opción 
que sea viable. 

Es completamente posible que quizás, solo quizás, la «realidad» de 
la que siguen hablando los cínicos no tenga por qué ser así. Que 
quizás nuestro sistema actual de hacer negocios no esté «bien» o ni 
siquiera sea «el mejor». Solamente es el sistema al que estamos 
acostumbrados, el que prefiere y defiende una minoría, no la mayoría. 
Si este es el caso, entonces tenemos una oportunidad de ofrecer una 
realidad distinta. 


Está en nuestra mano construir un mundo en el que la mayoría nos 
levantemos todas las mañanas inspirados, nos sintamos seguros en el 
trabajo y volvamos a casa sintiéndonos realizados al final de la 
jornada. El tipo de cambio que defiendo no es fácil, pero es posible. 
Con buenos líderes (grandes líderes), esta visión se puede hacer 
realidad. Los grandes líderes son los que piensan más allá del «corto» 
frente al «largo plazo». Son los que saben que el quid de la cuestión no 
es el próximo trimestre ni las próximas elecciones, sino la próxima 
generación. Los grandes líderes crean organizaciones que tengan éxito 
cuando ellos ya no estén en este mundo y, cuando lo hacen, las 
ventajas (para nosotros, para los negocios e incluso para los 
accionistas) son extraordinarias. 

He escrito este libro no para convertir a los que defienden el statu 
quo, sino para concentrar a los que están listos para cuestionar dicho 
estado de la cuestión y sustituirlo por una realidad que conduzca 
mucho más a nuestra necesidad humana profundamente arraigada de 
sentirnos seguros, de contribuir a hacer algo mayor que nosotros 
mismos y sustentarnos a nosotros y a nuestras familias. Una realidad 
que funcione para nuestros mejores intereses como personas, como 
empresas y como especie. 

Si creemos en un mundo en el que nos podamos sentir inspirados, 
seguros y realizados todos los días y si creemos que los líderes son los 
que pueden hacer realidad esa visión, tenemos la responsabilidad 
colectiva de encontrar, enseñar y apoyar a las personas 
comprometidas de una forma que haga más probable que dicha visión 
se haga realidad. Y uno de los pasos que debemos dar es aprender lo 
que significa liderar en el Juego Infinito. 


Simon Sinek 
4 de febrero de 2019 
Londres (Inglaterra) 


GANAR 


D..... la mañana del 30 de enero de 1968, Vietnam del Norte 


lanzó un ataque sorpresa contra las tropas estadounidenses y las 
fuerzas aliadas. Más de 85.000 combatientes norvietnamitas y del Viet 
Cong atacaron más de 125 objetivos por todo el país. Pillaron a las 
fuerzas estadounidenses totalmente desprevenidas, hasta tal punto que 
muchos de los comandantes ni siquiera estaban en su puesto cuando 
empezaron los ataques. Estaban fuera, celebrando el Tét en ciudades 
cercanas. La ofensiva del Tét había comenzado. 

Té 't es el año nuevo lunar y es tan importante para los vietnamitas 
como las navidades para muchos occidentales. Y, al igual que la 
Tregua de Navidad de la Primera Guerra Mundial, había una tradición 
en Vietnam desde hacía décadas según la cual nunca se combatía 
durante la celebración del Té't. Sin embargo, al ver una oportunidad 
para aplastar a las fuerzas estadounidenses y con la esperanza de 
poner fin a la guerra rápidamente, los líderes norvietnamitas 
decidieron romper la tradición al lanzar su ofensiva sorpresa. 

Aquí está lo más increíble: Estados Unidos repelió todos los 
ataques. Y las tropas estadounidenses no solo repelieron los ataques, 
sino que diezmaron a las fuerzas atacantes. Tras el final de casi todas 
las batallas, aproximadamente una semana después del ataque inicial, 
las bajas mortales de EE UU eran menos de 1.000 soldados. En 
cambio, Vietnam del Norte perdió más de 35.000 combatientes En la 
ciudad de Hué”, donde la lucha continuó durante casi un mes, 
murieron 150 marines estadounidenses, mientras que se estima que 
los norvietnamitas sufrieron unas 5.000 bajas. 

Un examen minucioso de la guerra de Vietnam en su conjunto 


revela una imagen impactante. EE UU ganó la gran mayoría de las 
batallas. Durante los diez años en los que las tropas estadounidenses 
estuvieron activas en esa guerra murieron 58.000 soldados. Vietnam 
del Norte perdió: más de 3 millones de personas. Es el equivalente a 
que EE UU perdiera 27 millones de personas en 1968. 

Todo esto plantea la pregunta: ¿cómo ganas casi todas las batallas, 
diezmas a tu enemigo y, aun así, pierdes la guerra? 


1. The Fog of War: Eleven Lessons from the Life of Robert S. McNamara, 
documental dirigido por Errol Morris (Sony Pictures, Los Ángeles, 2003), 
www.errolmorris.com/film/fow_transcript.html. 


4 
JUEGOS FINITOS E INFINITOS 


S, hay dos jugadores como mínimo, existe el juego. Y hay dos tipos 
de juegos: finitos e infinitos. 

Los juegos finitos son jugados por jugadores conocidos. Tienen 
reglas fijas. Y hay un objetivo acordado que, cuando se logra, pone fin 
al juego. Por ejemplo, el fútbol es un juego finito. Todos los jugadores 
llevan uniformes y son fácilmente identificables. Hay un conjunto de 
reglas y árbitros que hacen que se cumplan. Todos los jugadores han 
acordado jugar según esas reglas y aceptan las sanciones que se les 
imponen cuando se las saltan. Todos están de acuerdo en que el 
equipo que marca más puntos al final del tiempo definido será 
declarado ganador, el juego acabará y todo el mundo se irá a casa. En 
los juegos finitos siempre hay un principio, una media parte y un fin. 

En cambio, los juegos infinitos son jugados por jugadores 
conocidos y desconocidos. No hay reglas exactas o acordadas. Puede 
que haya convenciones o leyes que rijan cómo se deben comportar los 
jugadores. Pero, dentro de unos márgenes amplios, los jugadores 
pueden actuar como quieran. Si optan por romper las convenciones, 
pueden hacerlo. La manera en la que cada jugador decide jugar 
depende totalmente de él o ella. Y puede cambiar su forma de jugar en 
cualquier momento y por cualquier razón. 

Los juegos infinitos tienen horizontes temporales infinitos. Y, como 
no hay una línea de llegada, no hay un fin práctico del juego, este tipo 
de juego no se puede «ganar». En un juego infinito, el objetivo 
principal es seguir jugando, perpetuar el juego. 


Mi manera de entender estos dos tipos de juegos procede del 
propio maestro, el profesor James P. Carse, que escribió un pequeño 
tratado denominado Juegos finitos y juegos infinitos en 1986. Este libro 
fue el primero que me hizo pensar más allá de ganar y perder, más 
allá de empates y tablas. Cuanto más observaba nuestro mundo a 
través del cristal de los juegos finitos e infinitos de Carse, más 
empezaba a ver juegos infinitos por todas partes, juegos sin líneas de 
llegada y sin ganadores. No existe la idea de llegar primero en el 
matrimonio o en la amistad. Aunque la escuela sea algo finito, no 
existe una educación ganadora. Podemos vencer a otros candidatos 
para un puesto de trabajo o un ascenso, pero no se corona a nadie 
ganador de una carrera profesional. Aunque los países compitan a 
escala global con otros países por tierras, influencia o ventaja 
económica, no existe la victoria de la política global. No importa el 
éxito que tengamos en la vida, cuando muramos, nadie será declarado 
ganador de la vida. Y, sin duda, no existe algo que sea el negocio 
ganador. Todas estas cosas son viajes, no pruebas. 

Sin embargo, si escuchamos lo que dicen muchos de nuestros 
líderes actuales, es como si no supieran a qué juego están jugando. 
Hablan constantemente de «ganar». Se obsesionan con «dar una paliza 
a la competencia». Anuncian al mundo que son «los mejores». Afirman 
que su visión es ser «el número uno». Pero en juegos en los que no hay 
línea de llegada, todas esas cosas son imposibles. 

Cuando lideramos con una mentalidad finita un juego infinito, 
surgen todo tipo de problemas. Los más comunes incluyen la 
reducción de la confianza, la cooperación y la innovación. En cambio, 
liderar con una mentalidad infinita un juego infinito nos pone de 
verdad en una dirección mejor. Los grupos que adoptan una 
mentalidad infinita disfrutan de niveles de confianza, cooperación e 
innovación mucho mayores y de todas las ventajas posteriores. Si 
todos somos, en diferentes momentos, jugadores de juegos infinitos, 
nos interesa aprender a reconocer el juego en el que estamos y qué 
implica liderar con una mentalidad infinita. También es importante 
que aprendamos a reconocer las pistas cuando exista un pensamiento 
finito para así poder hacer ajustes antes de que se produzca un daño 


real. 


El Juego Infinito de los negocios 


El juego de los negocios encaja en la definición misma de juego 
infinito. Puede que no conozcamos a todos los demás jugadores y 
puede que haya jugadores nuevos en cualquier momento. Todos los 
jugadores determinan sus propias estrategias y tácticas y no hay un 
conjunto de reglas fijas que todo el mundo haya acordado, aparte de 
la ley (e incluso ese aspecto puede cambiar de un país a otro). A 
diferencia de un juego finito, no hay un principio predeterminado, una 
media parte ni un final en el negocio. Aunque muchos estemos de 
acuerdo en ciertos marcos temporales para evaluar nuestro 
rendimiento respecto al de otros jugadores (por ejemplo, el ejercicio 
fiscal), dichos marcos temporales representan marcadores dentro del 
transcurso del juego, nadie marca el fin del juego en sí. El juego de los 
negocios no tiene línea de llegada. 

Aunque las empresas jueguen un juego que no se puede ganar, 
muchos líderes empresariales continúan jugando como si pudieran 
hacerlo. Siguen afirmando que son «los mejores» o que son «el número 
uno». Dichas afirmaciones son tan comunes que rara vez nos paramos 
a pensar de verdad lo ridículas que son algunas. Siempre que los 
portavoces de una empresa declaran que es la mejor o la número uno, 
leo la letra pequeña para ver los parámetros que han escogido 
cuidadosamente. Durante años, British Airways2, por ejemplo, 
afirmaba en sus anuncios que era «la aerolínea favorita del mundo». 
La aerolínea de Richard Branson, Virgin Atlantic, presentó una 
demanda ante la Advertising Standards Authority (ASA, o Dirección 
de Normas de Publicidad del Reino Unido) porque tal afirmación no 
podía ser cierta en función de las recientes encuestas de pasajeros. La 
ASA aceptó la demanda basándose en que British Airways 
transportaba a más pasajeros en vuelos internacionales que ninguna 
otra línea aérea y que «favorita», en el sentido en el que usaban la 
palabra, significaba que su funcionamiento era amplio, no 


necesariamente el preferido. 

Para una empresa, ser número uno puede referirse al número de 
clientes a los que ofrecen su servicio. Para otra, podría ser los 
ingresos, el rendimiento de las acciones, el número de empleados o el 
número de oficinas que tengan en todo el mundo. Las compañías que 
proclaman ser la número uno incluso deciden los marcos temporales 
en los que hacen sus cálculos. A veces, es un trimestre. Otras, ocho 
meses. Quizás un año. O cinco. O una docena. Pero ¿alguien más en su 
sector está de acuerdo con esos marcos temporales para hacer la 
comparación? En los juegos finitos hay un parámetro único y 
acordado que distingue al ganador del perdedor, cosas como goles 
anotados, velocidad o fuerza. En los juegos infinitos hay muchos 
parámetros, por eso nunca se puede declarar a un ganador. 

En un juego finito, el juego acaba cuando se acaba el tiempo. Los 
jugadores siguen vivos para jugar otro día (a menos que se trate de un 
duelo, claro). En un juego infinito es lo contrario. El que sigue 
viviendo es el juego, y el tiempo se acaba, pero para los jugadores. 
Como un juego infinito ni se pierde ni se gana, los jugadores 
simplemente se retiran del juego cuando se quedan sin fuerza y 
recursos para seguir jugando. En el ámbito de los negocios lo 
denominamos bancarrota o, a veces, fusión o absorción. Eso significa 
que, para tener éxito en el Juego Infinito de los negocios, tenemos que 
dejar de pensar en quién gana o quién es el mejor. Hay que empezar a 
pensar en cómo construir organizaciones que sean lo suficientemente 
fuertes y sanas para seguir en el juego durante muchas generaciones. 
Lo irónico es que las ventajas de hacerlo suelen contribuir a que las 
empresas también sean más fuertes a corto plazo. 


Historia de dos jugadores 


Hace unos años di un discurso en una cumbre sobre educación de 
Microsoft. Unos meses después hice lo mismo en el mismo tipo de 
cumbre para Apple. En la de Microsoft, la mayoría de los ponentes 
dedicaban una buena parte de su conferencia a hablar sobre cómo 


ganar a Apple. En cambio, en el acto de Apple, el 100% de los 
ponentes pasaron el 100% del tiempo hablando sobre cómo Apple 
estaba intentando ayudar a profesores y alumnos a aprender. Un 
grupo parecía obsesionado con superar a la competencia, y el otro, por 
hacer avanzar una causa. 

Después de mi charla en Microsoft, me dieron un regalo: el nuevo 
Zune (cuando aún existía). Era la respuesta de Microsoft al iPod de 
Apple, el jugador dominante en el mercado de reproductores de MP3 
en aquel momento. Como no quería quedarse atrás, Microsoft presentó 
el Zune para intentar robar cuota de mercado a su archirrival. Sabía 
que no sería fácils, pero, en 2006, el entonces CEO de Microsoft Steve 
Ballmer confiaba en que Microsoft, con el tiempo, pudiera «vencer» a 
Apple. Y si la calidad del producto fuera el único factor, Ballmer no se 
equivocaba al ser optimista. Tengo que admitir que la versión que me 
regaló Microsoft (el HD Zune), era excepcional. Tenía un diseño 
elegante. La interfaz de usuario era sencilla, intuitiva y fácil de 
utilizar. Me gustaba muchísimo. (Para dar toda la información, se lo 
regalé a un amigo por la sencilla razón de que, a diferencia de mi 
iPod, que era compatible con Windows de Microsoft, el Zune no lo era 
con iTunes. Así que, por mucho que quisiera utilizarlo, no podía.) 

Después de mi discurso en el acto de Apple, compartí un taxi para 
volver al hotel con un ejecutivo sénior de esa empresa. 
Concretamente, era el empleado número 54, lo que significaba que 
llevaba en la compañía desde el principio y estaba completamente 
inmerso en la cultura y el conjunto de creencias de Apple. Al estar 
sentado junto a él, un público cautivo, no lo pude evitar. Tenía que 
provocarlo un poco. Así que me giré hacia él y le dije: «¿Sabes?, fui a 
dar una charla a Microsoft y me regalaron el nuevo Zune, y que sepas 
que es MUCHO MEJOR que vuestro iPod Touch». El ejecutivo me 
miró, sonrió y contestó: «No lo dudo». Y ya está. La conversación 
había acabado. 

El ejecutivo de Apple se quedó como si nada al oír que Microsoft 
tenía un producto mejor. Quizás estuviera mostrando la arrogancia de 
un líder que dominaba el mercado. Quizás estuviera haciendo teatro 
(y lo hacía muy bien). O quizás hubiera algo más en juego. Pese a que 


yo no lo supiera en aquel momento, su respuesta era consecuente 
porque era la respuesta de un líder que tenía mentalidad infinita. 


Las ventajas de una mentalidad infinita 


En el Juego Infinito, el verdadero valor de una organización no se 
puede medir por el éxito que haya logrado en función de unos 
parámetros arbitrarios en marcos temporales arbitrarios. El verdadero 
valor de una organización se mide por el deseo que tienen otros de 
contribuir a la capacidad de dicha organización de seguir teniendo 
éxito, no solo durante el tiempo que están ahí, sino mucho después de 
dejar su cargo. Un líder con mentalidad finita trabaja para obtener 
algo de sus empleados, clientes y accionistas para cumplir parámetros 
arbitrarios. En cambio, el líder de mentalidad infinita trabaja para 
asegurarse de que sus empleados, clientes y accionistas continúan 
inspirados para seguir contribuyendo con su esfuerzo, sus carteras y 
sus inversiones. Los jugadores que tienen una mentalidad infinita 
quieren dejar sus organizaciones mejor que como las encontraron. 
Lego inventó un juguete que ha resistido el paso del tiempo no porque 
tuviera suerte, sino porque casi todos los que trabajan allí quieren 
hacer cosas para asegurarse de que la empresa viva más años que 
ellos. Lo que les impulsa no es superar el trimestres, sino «continuar 
creando experiencias de juego innovadoras y llegar a más niños cada 
año». 

Según Carse, un líder de mentalidad finita juega para acabar el 
juego, para ganar. Y si quiere ser el ganador, tiene que haber un 
perdedor. Juega para él y quiere derrotar a los demás jugadores. Hace 
todos los planes y todas las jugadas pensando en la victoria. Casi 
siempre cree que debe actuar así aunque no sea así en absoluto. No 
hay ninguna regla que diga que tenga que hacerlo, sino que es su 
mentalidad la que lo conduce a ello. 

En cambio, el jugador infinito de Carse juega para seguir jugando. 
En el ámbito de los negocios, eso significa construir una organización 
que pueda sobrevivir a sus líderes. Carse también espera que el 


jugador infinito juegue por el bien del juego. En los negocios, eso 
significa ver más allá de los resultados. Donde un jugador de 
mentalidad finita hace productos para poderlos vender a personas, el 
jugador de mentalidad infinita hace productos que la gente quiera 
comprar. El primero se centra principalmente en cómo beneficia la 
venta de esos productos a la empresa; el segundo, en cómo benefician 
los productos a quienes los compran. 

Los jugadores de mentalidad finita tienden a seguir estándares que 
les ayudan a lograr sus objetivos personales con menos consideración 
por los efectos que puedan causar. Preguntar «¿Qué es mejor para 
mí?» es pensamiento finito, y, «¿Qué es mejor para nosotros?», 
infinito. Una empresa construida para el Juego Infinito no piensa solo 
en ella misma, sino que considera el impacto de sus decisiones sobre 
su gente, su comunidad, la economía, el país y el mundo. Hace esas 
cosas por el bien del juego. George Eastman, fundador de Kodak, 
estaba entregado a su visión de hacer que la fotografía fuera fácil y 
accesible para todo el mundo. También reconoció que el hecho de 
fomentar su visión estaba íntimamente relacionado con el bienestar de 
su gente y la comunidad en la que vivían. En 1912, Kodak fue la 
primeras empresa que pagó a los empleados un dividendo basado en 
los resultados de la empresa y, varios años después, emitió lo que 
ahora conocemos como opciones de compra de acciones. También 
proporcionó a sus empleados un generoso paquete de beneficios, 
concedía tiempo libre remunerado para la baja por enfermedad 
(entonces, era una idea nueva) y pagaba la matrícula de los empleados 
que se apuntaban a clases en universidades locales. (Todas estas cosas 
han sido adoptadas por muchas otras empresas; es decir, no fue bueno 
solo para Kodak, sino también para el juego de los negocios.) Además 
de las decenas de miles de puestos de trabajo proporcionados, 
Eastman construyó un hospital, fundó una escuela de música y dio 
sumas generosas a instituciones de enseñanza superior, como el 
Mechanics Institute of Rochester (que más tarde fue renombrado 
Rochester Institute of Technology) y la Universidad de Rochester. 

Como juegan pensando en un punto final, según Carse, a los 
jugadores de mentalidad finita no les gustan las sorpresas y temen 


cualquier tipo de interrupción. Las cosas que no pueden predecir o 
controlar podrían desbaratar sus planes y aumentar sus probabilidad 
de perder. En cambio, los jugadores de mentalidad infinita esperan 
sorpresas, incluso se deleitan en ellas, y están preparados para que 
dichas sorpresas los transformen. Aceptan la libertad de jugar y están 
abiertos a cualquier posibilidad que les mantenga en el juego. En vez 
de buscar formas de reaccionar a lo que ya ha pasado, buscan maneras 
de hacer algo nuevo. Una perspectiva infinita nos libera de fijarnos en 
lo que hacen otras empresas, lo que nos permite concentrarnos en una 
visión más amplia. Por ejemplo, en lugar de reaccionar al desafío de la 
nueva tecnología para su modelo de negocio, las personas que tienen 
mentalidad infinita son más capaces de prever las aplicaciones de una 
tecnología nueva. 

Ahora, es fácil ver por qué el ejecutivo de Apple con el que fui en 
taxi podía estar tan tranquilo sobre el Zune de buen diseño de 
Microsoft. Comprendía que, en el Juego Infinito de los negocios, a 
veces Apple tendría el mejor producto y a veces lo tendría otra 
empresa. Apple no intentaba superar a Microsoft, sino a sí misma. La 
empresa tenía la vista puesta en lo que vendría después del iPod. La 
mentalidad infinita de Apple les ayudaba a pensar no en lo poco 
común, sino en lo que va más allá de lo normal. Alrededor de un año 
después de la aparición del Zune, Apple lanzó el primer iPhone. Este 
teléfono redefinió toda la categoría de teléfonos inteligentes, y 
provocó que tanto el Zune como el iPod quedaran obsoletos. Aunque 
algunas personas creían que Apple podía prever las preferencias de los 
consumidores y ver el futuro, no era así. En realidad, era su 
perspectiva infinita la que abrió un camino para que ellos innovaran 
de formas que las empresas con liderazgo más finito, simplemente, no 
podían. 

Una empresa de mentalidad finita puede tener formas 
«innovadoras» de incrementar los resultados, pero esas decisiones no 
suelen beneficiar a la organización, los empleados, los clientes y la 
comunidad (los que existen más allá de los resultados). No dejan 
necesariamente la organización en mejor estado para el futuro. Y la 
razón es sencilla. Es porque esas decisiones se toman principalmente 


en beneficio de las personas que las toman y no pensando en el futuro 
infinito..., sino solo en el próximo. En cambio, los líderes que tienen 
una mentalidad infinita no piden a su gente que se obsesione con 
objetivos finitos, sino que les piden que les ayuden a descubrir una 
forma de avanzar hacia una visión más infinita del futuro que 
beneficie a todo el mundo. Los objetivos finitos se convierten en los 
marcadores del progreso hacia esa visión. Y cuando todo el mundo se 
concentra en la visión infinita, se impulsa la innovación y también 
aumentan los números. De hecho, las empresas dirigidas por líderes de 
mentalidad infinita suelen disfrutar de beneficios que baten récords. 
Es más, los beneficios, la inspiración, la innovación, la cooperación y 
la lealtad a la marca que resultan del liderazgo de mentalidad infinita 
sirven a las empresas no solo en momentos de estabilidad, sino 
también cuando hay inestabilidad. Las mismas cosas que ayudan a la 
empresa a sobrevivir y prosperar durante los buenos tiempos hacen 
que la empresa sea fuerte y resiliente en los tiempos difíciles. 

Una empresa construida para la resiliencia está estructurada para 
durar siempre. No es lo mismo que una empresa construida para la 
estabilidad. Por definición, la estabilidad trata de permanecer igual. 
Una organización estable, en teoría, puede capear un temporal, y 
después será igual que era antes. En términos más prácticos, cuando se 
describe a una empresa como estable, normalmente es para fijar un 
contraste con otra que tenga mayor riesgo y mayores resultados. El 
razonamiento es «crecer despacio pero de forma estable». Sin 
embargo, una empresa construida para la estabilidad sigue sin 
comprender la naturaleza del Juego Infinito, porque es probable que 
no esté preparada para lo impredecible. Ni para una tecnología nueva, 
un competidor nuevo, un cambio del mercado o los acontecimientos 
mundiales que puedan hacer descarrilar en un instante su estrategia. 
Un líder de mentalidad infinita no quiere simplemente construir una 
empresa que pueda capear el temporal, sino una que pueda 
transformarse cuando se enfrenta a una tormenta. Quiere construir 
una empresa que acepte las sorpresas y se adapte a ellas. Las empresas 
resilientes puede que salgan del otro extremo de la convulsión 
totalmente distintas a como entraron (y suelen agradecer esa 


transformación). 

Victorinox, la empresa suiza que fabrica las famosas navajas 
suizas, vio su negocio gravemente afectado por los atentados del 11 de 
Septiembre. En un abrir y cerrar de ojos, se había prohibido llevar 
aquel tipo de objeto en el equipaje de mano. Aquella navaja era un 
objeto promocional omnipresente en las empresas, un regalo habitual 
para jubilaciones, cumpleaños y graduaciones. La mayoría de las 
empresas se habrían puesto a la defensiva (obsesionándose por el 
golpe para su modelo tradicional y cuánto iba a costarles), pero 
Victorinox adoptó una posición ofensiva. Aceptó la sorpresa como una 
oportunidad y no como una amenaza, un rasgo característico de los 
jugadores de mentalidad infinita. En lugar de hacer una reducción de 
costes extrema y despedir a su personal, los líderes de Victorinox 
pensaron en formas innovadoras de salvar los puestos de trabajo (no 
hubo despidos), aumentaron la inversión en el desarrollo de productos 
nuevos e inspiraron a su personal a imaginar cómo aprovechar su 
marca en mercados nuevos. 

En los buenos tiempos, Victorinoxs había acumulado reservas de 
efectivo. Era consciente de que en algún momento llegarían tiempos 
más difíciles. Como afirma el CEO Carl Elsener: «Cuando miras la 
historia de la economía mundial, siempre es así. ¡Siempre! Y en el 
futuro siempre será así. No irá siempre solo hacia arriba, ni solo hacia 
abajo. Irá arriba y abajo, arriba y abajo... Nosotros no pensamos en 
trimestres, sino en generaciones». Este tipo de pensamiento infinito 
puso a Victorinox en una postura en la que estaba lista tanto filosófica 
como financieramente para enfrentarse a lo que para otra empresa 
podría haber sido una crisis fatal. Y el resultado fue asombroso. 
Ahora, Victorinox es una empresa distinta e incluso más fuerte de lo 
que era antes del 11 de Septiembre. Las navajas representaban el 95% 
de las ventas totales de la empresa (las navajas suizas solamente ya 
eran el 80%). Hoy en día, las navajas suizas representan solo el 35% 
de los ingresos totales, pero las ventas de artículos de viaje, relojes y 
fragancias han ayudado a Victorinox a casi duplicar sus ingresos en 
comparación con las cifras que manejaban antes del 11 de Septiembre. 
Victorinox no es una empresa estable, sino resiliente. 


Las ventajas de jugar con una mentalidad infinita son obvias y 
polifacéticas. Entonces, ¿qué ocurre cuando jugamos con una 
mentalidad finita en el Juego Infinito de los negocios? 


Los perjuicios de una mentalidad finita 
en un juego infinito 


Décadas después de la conclusión de la guerra de Vietnam, Robert 
McNamara, el secretario de Defensa estadounidense durante la guerra, 
tuvo la oportunidad de reunirse con Nguyen Co Thach, el ministro de 
Asuntos Exteriores norvietnamita y especialista jefe sobre Estados 
Unidos desde 1960 a 1975. McNamara se quedó de piedra por lo mal 
que había interpretado EE UU a su enemigo. McNamara recuerda que 
Thach le regañó diciéndole: «No debe de haber leído nunca un libro 
de historia7. De lo contrario, habría sabido que no éramos títeres de 
los chinos ni de los rusos... ¿No entiende que llevamos mil años 
luchando contra los chinos?» Y añadió: «¡Luchábamos por nuestra 
independencia! ¡Y lucharíamos hasta el último hombre! ¡Estábamos 
decididos a hacerlo! ¡Y ningún bombardeo ni ninguna presión 
estadounidense nos habría detenido!» Vietnam del Norte jugaba un 
juego infinito con una mentalidad infinita. 

Estados Unidos supuso que la guerra de Vietnam era finita porque 
la mayoría de las guerras lo son. En general, en una guerra hay una 
apropiación de tierra o algún otro objetivo finito fácil de medir. Si los 
combatientes entran en guerra con objetivos políticos claros, el que 
logre el objetivo finito antes será declarado ganador, se firmará un 
tratado y la guerra habrá acabado. Pero no siempre se da este caso. Si 
los líderes estadounidenses hubieran prestado más atención a este 
tema, quizás habrían reconocido la verdadera naturaleza de la guerra 
de Vietnam antes. Había pistas por todas partes. 

Para empezar, no hubo un inicio, nudo y fin claro en la 
implicación estadounidense en Vietnam. Tampoco había un objetivo 
político claro que, una vez logrado, les permitiera declarar la victoria 
y hacer que las tropas volvieran a casa. Y si lo hubiera habido, los 


norvietnamitas no habrían estado de acuerdo. Los estadounidenses no 
parecían haber entendido contra quién luchaban. Creían que el 
conflicto de Vietnam era una guerra indirecta contra China y la Unión 
Soviética. Sin embargo, los norvietnamitas defendían ardientemente 
que no eran títeres de ningún otro Gobierno. Vietnam llevaba décadas 
luchando contra la influencia imperialista, contra los japoneses 
durante la Segunda Guerra Mundial, y, después, contra los franceses. 
Para los norvietnamitas, la guerra con Estados Unidos no era una 
extensión de la Guerra Fría, sino una lucha contra otra potencia 
intervencionista. Incluso el modo en el que luchaban los 
norvietnamitas (tendían a desobedecer las convenciones de la guerra 
tradicional y se negaban a seguir luchando sin importar las personas 
que perdieran) podría haber indicado a los líderes estadounidenses 
que habían interpretado mal la naturaleza del juego en el que estaban. 

Cuando jugamos con una mentalidad finita en un juego infinito, 
aumenta la probabilidad de que topemos con un atolladero, que agota 
enseguida la voluntad y los recursos que necesitamos para seguir 
jugando. Eso es lo que le sucedió a EE UU en Vietnam. Estados Unidos 
actuaba como si el juego fuera finito, luchando contra un jugador que 
jugaba con la mentalidad adecuada para el Juego Infinito en el que 
estaban realmente. Mientras EE UU jugaba para «ganar», ¡los 
norvietnamitas luchaban por su vida! Y los dos bandos tomaron 
decisiones estratégicas de acuerdo con su mentalidad. A pesar de su 
potencia militar infinitamente superior, no era posible que EE UU 
pudiera imponerse. Lo que puso fin a la participación estadounidense 
en Vietnam no fue una victoria ni una derrota militar o política, sino 
la presión de la opinión pública en casa. El pueblo estadounidense ya 
no podía apoyar una guerra cara y aparentemente imposible de ganar 
en una tierra lejana. No es que EE UU «perdiera» la guerra de 
Vietnam, sino que agotó la voluntad y los recursos para seguir 
jugando..., así que tuvo que dejar el juego. 


El atolladero de Vietnam en el campo 
de los negocios 


Cuando Microsoft lanzó el Zune, no había una gran visión en la que se 
encuadrara ese producto. Microsoft no pensaba en las posibilidades 
que deparaba el futuro, sino que aquel lanzamiento era una simple 
competencia por cuota de mercado y dinero. Y a Microsoft no le iba 
demasiado bien aquella batalla. La predicción de Ballmer de que el 
Zune podría «derrotar» al iPod no podría haber estado más 
equivocada. El Zune empezó con un 9% de cuota de mercados, pero su 
popularidad se fue reduciendo de manera constante hasta llegar al 1% 
en 2010. Al año siguiente, se dejó de fabricar. En cambio, el iPod 
disfrutó de alrededor del 70% de la cuota durante el mismo período. 

Algunos han defendido que el Zune fracasó porque Microsoft no 
invirtió lo suficiente en publicidad. Pero esta teoría no se sostiene. 
Spanx, Sriracha y GoPro9 son solo tres marcas que confiaron 
solamente en el boca a boca y el poder de las redes sociales para 
aumentar el reconocimiento de la marca. No solo emergieron de la 
oscuridad sin medios de publicidad tradicionales, sino que 
prosperaron sin ellos. Otros sugieren que el Zune fracasó porque 
Microsoft llegó tarde al mercado de los reproductores de MP3. Esta 
teoría tampoco se sostiene. Apple presentó el iPod cinco años 
completos después de que los reproductores de MP3 fueran productos 
bien conocidos. Había marcas como Rio, Nomad y Sony que ya 
estaban haciendo avanzar la tecnología y que obtenían buenas ventas. 
Sin embargo, cuatro añosio después de su lanzamiento en 2001, el 
iPod se había quedado con la parte del león del mercado de 
reproductores digitales de música de EE UU. Una cifra que no hizo 
más que aumentar. 

Por muy fantástico que fuera el Zune de Microsoft, el problema no 
fue el diseño, ni el marketing, ni el momento en el que se lanzó el 
producto. Hacen falta más cosas para sobrevivir y prosperar en el 
Juego Infinito de los negocios. Hay productos maravillosos que 
fracasan todo el tiempo. Lo que determina el éxito a largo plazo de 
una empresa es cómo se dirige. Al dar prioridad a la comparación y a 
la victoria por encima de todo lo demás, los líderes de mentalidad 
finita fijarán la estrategia corporativa, la estrategia de producto, las 
estructuras de incentivos y las decisiones de contratación para ayudar 


a cumplir objetivos finitos. Y una mentalidad finita firmemente 
arraigada en casi todos los aspectos de la organización genera una 
especie de visión de túnel. El resultado de esto es que casi todo el 
mundo en la empresa se ve empujado a concentrarse en exceso en lo 
urgente a costa de lo importante. Los ejecutivos instintivamente 
empiezan a responder a factores conocidos en lugar de explorar o 
hacer avanzar posibilidades desconocidas. Y, en algunos casos, los 
líderes se pueden obsesionar tanto con lo que hace la competencia, 
creyendo falsamente que tienen que reaccionar a cada uno de sus 
movimientos, que son ciegos a otras decisiones mejores para reforzar 
su propia organización. Es como intentar ganar jugando a la 
defensiva. En Microsoft, seducidos por una mentalidad finita, se 
encontraron jugando a una especie de juego de «golpear a topos» 
interminable. 

Los líderes de Microsoft no valoraron el Juego Infinito en el que 
estaban y la mentalidad infinita con la que jugaba Apple. Pese a que 
Steve Ballmer a veces hablara de «visión» o del «largo plazo», como 
otros líderes de mentalidad finita que utilizaban este tipo de idioma 
infinito, casi siempre lo hacía en el contexto finito del rango, el 
rendimiento de las acciones, la cuota de mercado y el dinero. Al jugar 
con la mentalidad equivocada para el juego en el que estaban, en 
Microsoft estaban persiguiendo un objetivo imposible: «ganar». Al 
echar a perder la voluntad y los recursos necesarios para permanecer 
en el juego, como hizo EE UU en Vietnam, Microsoft no podía salir del 
atolladero. 

Al parecer, la empresa no aprendió la lección con el iPod. Cuando 
salió el iPhone en 2007, la reacción de Ballmer recalcó su perspectiva 
finita. Cuando le preguntaron sobre el iPhone: en una entrevista, se 
mofó: «Es imposible que el iPhone vaya a conseguir una cuota de 
mercado importante. Imposible... Ganan mucho dinero. Pero si 
miraras los 1.300 millones de móviles que se venden, preferiría tener 
nuestro software en el 60%, 70% u 80% de ellos que tener el 2% o el 
3%, que es lo que puede conseguir Apple». Al estar limitado por una 
mentalidad finita, Ballmer estaba más concentrado en los números 
relativos que podría alcanzar el iPhone que en ver cómo podría alterar 


todo el mercado. O incluso redefinir por completo el papel de los 
móviles en nuestra vida. En un giro inesperado de los acontecimientos 
que seguro que volvió loco a Ballmer, tras solo cinco años en el 
mercado, las ventas de iPhone ya eran superiores a todos los 
productos de Microsoft juntos. 

En 2013, en su última conferencia de prensa como CEO de 
Microsoft, Steve Ballmer resumió su carrera de una forma totalmente 
finita. Definió el éxito basándose en los parámetros que él 
seleccionaba dentro del marco temporal de su duración en el trabajo. 
«En los últimos cinco añosi12 es probable que Apple haya ganado más 
dinero que nosotros», dijo, «pero en los últimos trece años seguro que 
hemos ganado más dinero que casi cualquiera en este planeta. Y eso, 
la verdad, es una gran fuente de orgullo para mí». Al parecer, Ballmer 
intentaba decir que, durante los trece años de su liderazgo, su empresa 
había «vencido». Imagínate lo distinta que sería la conferencia de 
prensa si, en lugar de mirar el balance, Ballmer hubiera contado todas 
las cosas que Microsoft había hecho y todavía podía hacer para hacer 
avanzar la visión infinita original de Bill Gates: «Empoderar a todas 
las personas y a todas las organizaciones en el planeta para lograr 
más». 

Un líder de mentalidad finita utiliza los resultados de la empresa 
para demostrar el valor de su propia carrera profesional. En cambio, 
uno de mentalidad infinita utiliza su carrera para mejorar el valor a 
largo plazo de la empresa..., y solo parte de ese valor se cuenta en 
dinero. El juego no se acabó simplemente porque Ballmer se retiró. La 
empresa seguía jugando sin él. En el Juego Infinito, lo bien que le iba 
desde el punto de vista financiero a él es menos importante que si dejó 
la cultura de la empresa preparada para sobrevivir y prosperar 
durante los siguientes trece años. O treinta y tres. O trescientos. Y, 
según este parámetro, Ballmer perdió. 

En el Juego Infinito de los negocios, cuando nuestros líderes 
mantienen una mentalidad finita o se concentran demasiado en 
objetivos finitos, puede que sean capaces de lograr el primer lugar de 
la clasificación con un parámetro arbitrario durante un marco 
temporal arbitrario. Sin embargo, eso no significa necesariamente que 


estén haciendo las cosas que deben hacer para garantizar que la 
empresa puede seguir jugando durante el mayor tiempo posible. De 
hecho, en la mayoría de los casos, las cosas que hacen perjudican el 
funcionamiento interno de la empresa y, sin intervención, aceleran la 
desaparición de la misma. 

Como los líderes de mentalidad finita se concentran demasiado en 
los resultados a corto plazo, suelen emplear cualquier estrategia o 
táctica que les ayude a hacer que los números cuadren. Algunas 
opciones favoritas incluyen reducir la inversión en investigación y 
desarrollo, la reducción extrema de costes (por ejemplo, rondas 
regulares de despidos, optar por productos cuyos componentes sean 
más baratos o de calidad inferior, tomar atajos en la fabricación o en 
el control de calidad), el crecimiento a través de la absorción y la 
recompra de acciones. A su vez, estas decisiones pueden hacer temblar 
la cultura de una empresa. La gente se empieza a dar cuenta de que 
nada ni nadie está a salvo. La respuesta es que muchas personas se 
comportan instintivamente como si pasaran a estar en modo 
autopreservación. Puede que se guarden información, que oculten 
errores y que actúen de una forma más cautelosa y con aversión al 
riesgo. Para protegerse, no confían en nadie. Otras personas centran 
sus esfuerzos en una mentalidad de que solo sobreviven los que mejor 
se adaptan. Sus tácticas pueden llegar a ser demasiado agresivas. Sus 
egos están descontrolados. Aprenden a gestionar hacia arriba en la 
jerarquía para conseguir el favor de los líderes sénior, mientras que, 
en algunos casos, sabotean a sus propios compañeros. Para protegerse, 
no confían en nadie. Independientemente de si están en modo 
autopreservación “o autopromoción, la suma de todos estos 
comportamientos contribuye a una reducción general de la 
cooperación en la empresa, lo que también conduce a un 
estancamiento de cualquier idea realmente nueva o innovadora. Eso es 
lo que sucedió en Microsoft. 

Consumido por el juego finito, Microsoft se obsesionói1s con las 
cifras trimestrales. Muchas de las personas que llevaban en la empresa 
desde el principio lamentaban una pérdida de inspiración, 
imaginación e innovación. La confianza y la cooperación sufrían 


mientras los grupos de producto interno empezaban a pelearse en 
lugar de apoyarse mutuamente. Y, como si las grandes empresas no 
sufrieran ya lo suficiente con los silos, las divisiones de Microsoft a 
veces se debilitaban activamente las unas a las otras. Aquel sitio en el 
que los trabajadores se sentían como si estuvieran en una cruzada 
pasó a ser un lugar que los mejores y más inteligentes evitaban como 
la lepra. Una empresa que solía ser una «máquina de competición 
esbelta14 dirigida por jóvenes visionarios de un talento sin igual», 
según Vanity Fair, «se transformó en algo hinchado y burocratizado, 
con una cultura interna que premia sin querer a los mánagers que 
ahogan las ideas innovadoras que podrían amenazar el orden 
establecido». Es decir, una mentalidad finita dejó la cultura de la 
empresa hecha un desastre. 

Las empresas muy grandes con un líder de mentalidad finita al 
mando pueden tardar mucho en agotar la voluntad y los recursos 
acumulados por el líder infinito que los precedió. Bajo Ballmer, 
Microsoft seguía siendo un jugador dominante, sobre todo en los 
mercados de negocios. Esto se debía en gran medida al trabajo 
preliminar de Bill Gates, de mentalidad infinita. En cambio, si Ballmer 
se hubiera quedado, o si otro líder finito lo hubiera sustituido, la 
voluntad de las personas para seguir luchando y los recursos que la 
empresa habría necesitado para seguir jugando al final se habrían 
acabado. Solo porque una empresa sea grande y haya disfrutado de 
éxito financiero no significa que sea lo suficientemente fuerte para 
perdurar. 

La experiencia de Microsoft no es única. La historia económica está 
llena de cuentos con moraleja similares. La obsesión de General 
Motors con la cuota de mercado por encima de los beneficios, por 
ejemplo, habría hecho quebrar a la empresa de no ser por un rescate 
del Gobierno. Sears, Circuit City, Lehman Brothers, Eastern Airlines y 
Blockbuster Video no tuvieron tanta suerte. Solo son ejemplos de 
empresas que eran fuertes y estaban bien establecidas cuyos líderes 
fueron seducidos por la emoción de jugar con una mentalidad finita y 
que acabaron llevando a sus empresas al camino de la destrucción. 

Por desgracia, durante los últimos 30 a 40 años, el liderazgo de 


mentalidad finita ha pasado a ser el estándar moderno en los negocios. 
El liderazgo de mentalidad finita es aceptado por Wall Street y se 
enseña en las escuelas de negocios. Al mismo tiempo, la vida útil de 
las empresas parece acortarse cada vez más. Según un estudio de 
McKinseyis, la vida útil media de una empresa SP 500 ha caído más 
de 40 años desde la década de 1950, desde una media de 61 años a 
menos de 18 hoy en día. Y, de acuerdo con el profesor Richard 
Foster,15 de la Universidad de Yale, el tipo de cambio se hace «a un 
ritmo más rápido que nunca». Acepto que hay múltiples factores que 
contribuyen a esos números, pero debemos considerar que, hoy en día, 
muchos líderes construyen empresas que, simplemente, no están 
hechas para durar. Algo que resulta irónico, puesto que incluso el líder 
más orientado a objetivos y de mentalidad finita debe admitir que 
cuanto más sobreviva y prospere una organización, más probable es 
que logre todos sus objetivos. 

No solo las empresas se ven impactadas por tanto liderazgo de 
mentalidad finita. Con más pensadores finitos en puestos de autoridad 
en todas las facetas de la vida aumenta la presión para cambiar la 
política pública y afianzar aún más la mentalidad finita. Y en poco 
tiempo tenemos una economía entera que funciona dentro de los 
límites de una mentalidad finita, jugando según las reglas de un juego 
en el que no estamos. Es una situación insostenible. Y los datos lo 
reflejan. Después del crash bursátil de 192917 que condujo a la Gran 
Depresión, por ejemplo, se presentó la Ley Glass-Steagall para frenar 
algunos de los comportamientos corporativos de mentalidad más finita 
que fueron la causa de la inestabilidad de los mercados en aquel 
momento. Entre el tiempo en el que se presentó esa ley y las décadas 
de 1980 y 1990, con la ley prácticamente destrozada en nombre de la 
apertura de los mercados financieros, el número de crashes de la Bolsa 
fue de cero. En cambio, desde la destrucción de esa ley, hemos tenido 
tres: el Lunes Negro de 1987, el estallido de la burbuja punto.com en 
2000 y la crisis financiera de 2008. 

Cuando jugamos con una mentalidad finita en un juego infinito, 
seguiremos tomando decisiones que saboteen nuestras propias 
ambiciones. Es como comer demasiados postres para «disfrutar de la 


vida» y hacerse diabético en el proceso. Crear las condiciones para un 
crash de la Bolsa es un ejemplo extremo de lo que ocurre cuando 
demasiados jugadores del juego optan por jugar con una mentalidad 
finita. El escenario más probable es un descenso general de la 
confianza, la cooperación y la innovación de una organización, y todo 
esto hace mucho más difícil sobrevivir y prosperar en un mundo de los 
negocios de crecimiento rápido. Si creemos que la confianza, la 
cooperación y la innovación importan para las perspectivas a largo 
plazo de nuestra organización, solo tenemos una opción: aprender a 
jugar con una mentalidad infinita. 


Cómo liderar con una mentalidad infinita 


Hay tres factores que debemos considerar cuando decidimos cómo 
queremos liderar: 


1. No podemos elegir si un juego en concreto es finito o 
infinito. 

2. Sí que podemos elegir si queremos entrar en el juego o 
no. 

3. En caso de entrar en el juego, podemos elegir si 
queremos jugar con una mentalidad finita o infinita. 


Si entramos en un juego finito, está claro que queremos jugar de 
acuerdo con las normas adecuadas para aumentar nuestra 
probabilidad de ganar. No tiene sentido prepararse para jugar a 
baloncesto si estamos a punto de jugar un partido de fútbol. Lo mismo 
se puede decir si decidimos convertirnos en líderes en un juego 
infinito. Es más probable que sobrevivamos y prosperemos si jugamos 
para el juego en el que estamos. 

La elección de liderar con una mentalidad infinita más que 
prepararse para un partido de fútbol es decidir ponerse en forma. No 
hay una única cosa que podamos hacer para ponernos en forma. No 
podemos limitarnos a ir al gimnasio nueve horas y esperar haber 


logrado el objetivo. En cambio, si vamos al gimnasio veinte minutos 
todos los días, seguro que nos ponemos en forma. La regularidad 
cobra más importancia que la intensidad. El problema es que nadie 
sabe exactamente cuándo veremos resultados. De hecho, distintas 
personas verán resultados en momentos diferentes. Sin duda, todos 
estamos seguros al 100% de que funcionará. Y, pese a que podamos 
tener objetivos de buena forma física finitos que queramos lograr, si 
queremos estar el máximo de sanos, el estilo de vida que adoptemos 
importa más que si alcanzamos nuestro objetivo en la fecha arbitraria 
que fijemos. Con cualquier régimen de salud, debemos hacer ciertas 
cosas: comer más verduras, hacer ejercicio con regularidad y dormir 
suficientes horas, por ejemplo. Adoptar una mentalidad infinita es 
exactamente lo mismo. 

Cualquier líder que quiera adoptar una mentalidad infinita debe 
seguir cinco prácticas esenciales: 


* Promover una Causa Justa. 

+ Construir Equipos de Confianza. 

* Estudiar a los Dignos Rivales. 

+ Prepararse para la Flexibilidad Existencial. 
* Demostrar la Valentía para Liderar. 


Si queremos seguir un régimen sano, podemos optar por seguir 
algunas de las prácticas, pero no todas. Por ejemplo, podemos hacer 
ejercicio, pero no comer verdura. De esta forma puede que 
obtengamos algún beneficio, pero solo disfrutaremos del beneficio 
completo si lo hacemos todo. De la misma manera, hay un beneficio 
en seguir algunas de las prácticas requeridas para el pensamiento 
infinito. Sin embargo, para equipar completamente a una organización 
para una vida larga y sana en el Juego Infinito, debemos hacerlo todo. 

Mantener una mentalidad infinita es duro. Muy duro. Es de esperar 
que nos apartemos del camino. Somos humanos y falibles. Estamos 
sometidos a episodios de codicia, miedo, ambición, ignorancia, 
presión externa, intereses en conflicto, egolatría..., y la lista continúa. 
Para complicar aún más los problemas, los juegos finitos son 


seductores; pueden ser divertidos y emocionantes y, a veces, incluso 
adictivos. Igual que en el juego, cada victoria, cada objetivo 
alcanzado, libera una dosis de dopamina en nuestro cuerpo, lo que nos 
anima a volver a jugar de la misma forma. Para intentar ganar de 
nuevo. Tenemos que ser fuertes para resistir a ese impulso. 
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No podemos esperar que nosotros lideremos o que todos los líderes 
lideren con una mentalidad perfectamente infinita, ni que cualquier 


líder de mentalidad infinita pueda mantenerla en todo momento. Del 
mismo modo que resulta más fácil concentrarse en un objetivo fijo y 
finito que en una visión infinita del futuro, resulta más fácil liderar 
una empresa con una mentalidad finita, sobre todo durante momentos 
difíciles o de recesión. De hecho, cada uno de los ejemplos que cito en 
este capítulo, incluso los ejemplos afirmativos en algún momento de 
su historia, han sido liderados por alguien que abandonó la base 
infinita sobre la que se había construido la empresa para concentrarse 
en objetivos más finitos. La mentalidad finita estuvo a punto de 
destruir todas estas empresas. Solo las afortunadas que fueron 
rescatadas por un líder de mentalidad infinita han logrado convertirse 
en versiones más fuertes de sí mismas que inspiran más a las personas 
que trabajan allí y que resultan más atractivas para las que compran 
sus productos. 

Al margen de cómo elijamos jugar, es esencial que seamos sinceros 
con nosotros mismos y con los demás sobre nuestra elección, ya que 
esta provoca una reacción en cadena. Solo si los que nos rodean 
(compañeros de trabajo, clientes e inversores) saben cómo hemos 
elegido jugar pueden ajustar sus expectativas y comportamientos en 
consecuencia. Solo cuando conocen la mentalidad que hemos 
adoptado pueden descubrir cuáles serán las implicaciones a corto y 
largo plazo para ellos. Tienen derecho a saber cómo jugaremos para 
así poder tomar mejores decisiones sobre las personas para las que 
quieren trabajar, a las que quieren comprar productos o en las que 
quieren invertir. Cuando vean que hemos adoptado las cinco prácticas 
de un líder de mentalidad infinita, pueden confiar en que estamos 
centrados en nuestro destino y en que estamos comprometidos con 
cuidar de los demás durante ese camino. Además, pueden estar 
seguros de que nos esforzaremos por resistirnos a la tentación a corto 
plazo y actuaremos éticamente mientras construimos organizaciones 
que sobrevivan y prosperen durante mucho, mucho tiempo. 

Tanto nosotros como las personas que elijan adoptar una 
mentalidad infinita emprenderemos un camino que hará que nos 
sintamos inspirados todas las mañanas, seguros cuando estemos en el 
trabajo y realizados al final de cada día. Y, cuando nos llegue la hora 


de dejar el juego, echaremos la vista atrás y, al observar nuestra vida 
y nuestra carrera profesional, diremos: «He vivido una vida que ha 
valido la pena». Y lo que es más importante, cuando imaginemos lo 
que depara el futuro, veremos a cuántas personas hemos inspirado 
para que sigan el viaje sin nosotros. 
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2 
UNA CAUSA JUSTA 


[ rimero se comieron a los animales del zoo. Después, a sus gatos y 


perros. Algunos incluso comieron pegamento de papel pintado y cuero 
hervido. Después, lo inimaginable. «Murió un niñois de solo tres 
años», escribió Daniil Granin, uno de los supervivientes. «Su madre 
dejó el cuerpo dentro de la ventana de doble acristalamiento y cortaba 
un trozo del cuerpo todos los días para alimentar a su segundo hijo.» 

Esas fueron algunas de las medidas extremas que se vio forzado a 
tomar el pueblo de Leningrado durante el sitio nazi de la ciudad que 
duró casi novecientos días, desde septiembre de 1941 hasta enero de 
1944, Murieron más de un millón de ciudadanos, incluidos 
cuatrocientos mil niños, muchos de ellos, de hambre. Mientras tanto, 
un alijo de cientos de miles de semillas y montones de patatas, arroz, 
frutos secos y cereales permanecían escondidos en el corazón de la 
ciudad. 

Unos veinticinco años antes de que empezara el sitio, un joven 
botánico llamado Nikolái Vavílov comenzó una colección de semillas. 
Al haber crecido en Rusia durante una época en la que las hambrunas 
hacían estragos matando a millones de personas, dedicó su vida y su 
trabajo a acabar con el hambre y a prevenir futuros desastres 
ecológicos. Lo que empezó como idealismo al final se convirtió en una 
causa muy concreta para Vavílov. Viajó por el mundo para recoger 
varios tipos de cosechas de alimentos y aprender más de lo que hacía 
que unos alimentos fueran más resilientes que otros. Al cabo de poco 
tiempo, había recogido semillas de más de seis mil tipos de plantas. 


Además, empezó a estudiar genética y experimentó con nuevas cepas 
de cultivos que pudieran resistir mejor las plagas o las enfermedades, 
que crecieran más rápido, soportaran condiciones duras u ofrecieran 
una mayor producción de comida. A medida que avanzaba su trabajo, 
la visión de Vavílov de un banco de semillas se hizo realidad. Igual 
que nosotros guardamos una copia de seguridad de los datos 
importantes por si se avería el ordenador, Vavílov quería tener una 
reserva de semillas de todas las plantas comestibles del mundo por si 
alguna especie se extinguía o no se podía cultivar debido a desastres 
naturales o provocados por el hombre. 

Tras haberse construido una buena reputación (y una colección de 
semillas aún mayor), en 1920 Vavílov dejó su vida como académico 
para convertirse en jefe del Departamento de Botánica Aplicada de 
Leningrado. Con la ayuda de la financiación del Gobierno, Vavílov 
pudo reunir a un equipo completo de científicos para que le ayudaran 
en su trabajo y para hacer avanzar su causa. Al llegar a dicha 
institución, Vavílov escribió: «Me gustaría que el Departamento1o fuera 
una institución necesaria, el máximo de útil para todo el mundo. Me 
gustaría reunir variedades de todo el mundo, [organizarlas y] 
convertir el Departamento en el tesoro de todos los cultivos y otras 
floras». Y, como cualquier buen visionario de mentalidad infinita, 
concluyó: «El resultado es incierto... De todas formas, quiero 
intentarlo». 

Sin embargo, al cabo de dos años, el panorama había cambiado. 
Era la Unión Soviética de Stalin, y nadie estaba a salvo. Ni siquiera el 
respetado Vavílov. Bajo su dominio, que duró desde 1922 hasta su 
muerte en 1953, se dice que Stalin fue responsable de las muertes de 
más de 20 millones de personas. Y, por desgracia, el científico que 
había dedicado la vida a ayudar a la gente de su país pasó a ser un 
objetivo político de Stalin. Vavílov fue arrestado en 1940 acusado 
falsamente de ser espía. Lo sometieron a más de cuatrocientas sesiones 
de interrogatorio brutal, algunas duraban trece horas, y todas 
buscaban doblegar su espíritu y obligarlo a confesar que era 
simpatizante del antiestalinismo. Pero Vavílov no era fácil de quebrar, 
ni siquiera en aquellas condiciones extremas. Pese a lo mucho que lo 


intentaron sus captores, Vavílov nunca cedió. Nunca confesó las 
acusaciones falsas que había contra él. Por desgracia, en 1943, con 
solo cincuenta y cinco años de edad, el botánico visionario y genetista 
de plantas que había dedicado su vida a acabar con el hambre murió 
en la cárcel por malnutrición. 

Cuando murió Vavílov, el sitio de Leningrado estaba causando 
estragos. Allí, en mitad de una zona de guerra, escondidos en un 
edificio bastante corriente de la plaza de San Isaac, estaban los 
registros de todo el trabajo del equipo de Vavílov y, por supuesto, su 
colección de semillas de valor incalculable, que ya estaba formada por 
cientos de miles de variedades de cultivos. Además de los riesgos 
obvios de los bombardeos, la colección también se vio amenazada por 
el aumento de las ratas en la ciudad (la gente que se moría de hambre 
se había comido a todos los gatos, que normalmente controlaban la 
población de ratas). Y por si eso no bastara, la colección de Vavílov 
también había llamado la atención de los nazis. Obsesionado con la 
eugenesia y con su propia salud, Hitler conocía el valor del banco de 
semillas y lo quería para él y para Alemania. El problema era que, 
pese a que sabía de su existencia, no sabía dónde estaba. Así que 
encargó a un grupo de su ejército que lo encontrara. 

A pesar de las amenazas y de estar sujetos a las mismas 
condiciones extenuantes que los demás habitantes de Leningrado, el 
equipo de científicos de Vavílov siguió su trabajo durante el sitio. Por 
ejemplo, se arriesgaban a salir en mitad del invierno para sembrar de 
nuevo patatas en un campo cerca del frente. Pudieron sacar de la 
ciudad a escondidas parte de su trabajo, pero el resto lo mantuvieron 
oculto y vigilado. Los científicos eran tan fieles a la visión de Vavílov 
que se prepararon para proteger el banco de semillas a cualquier 
precio. Incluso con su vida. Al final, rodeados por cientos de miles de 
semillas, grandes cantidades de patatas, arroz, frutos secos, cereales y 
otros cultivos que se negaron a comer, nueve de los científicos 
murieron de hambre. 

Se dice que Vavílov afirmó sobre su causa: «Iremos a la hogueraoo, 
nos quemaremos, pero no olvidaremos nuestras convicciones». Y los 
que se unieron a él en esa causa común estaban realmente inspirados 


por las palabras de Vavílov. Las vivían. Uno de los supervivientes, 
Vadim Lekhnovich, que ayudó a plantar las patatas y las vigiló 
mientras volaban los disparos por los aires, contestó lo siguiente 
cuando le preguntaron por qué no se comió el botín: «Costaba andar»1. 
Costaba muchísimo levantarse por la mañana y mover las manos y los 
pies», decía, «pero no costaba nada abstenerse de comerse la 
colección. Porque era imposible [pensar en] comérsela. Porque esa era 
la causa de tu vida, y de la vida de tus camaradas». 

Los científicos que continuaron el trabajo de Vavílov durante el 
sitio sentían que formaban parte de algo más grande que ellos mismos. 
Esta Causa Justa, «una misión para toda la humanidad», como la 
llamaba Vavílov, daba a su trabajo y a sus vidas un propósito y un 
sentido que iban más allá que una persona o que las dificultades 
extremas a las que se enfrentaron durante el sitio. El hecho de haber 
comido ellos mismos o incluso de haber dado comida a los habitantes 
de la ciudad que se morían de hambre habría sido una solución finita 
a un problema finito. Habrían ayudado a prolongar la vida de algunas 
personas que probablemente habrían muerto de todas formas o incluso 
habrían podido salvar la vida de otras, pero dichos científicos tenían 
la vista puesta más allá del horizonte inmediato. No pensaban en el 
número relativamente pequeño de vidas que podían salvar en 
Leningrado, sino que imaginaban un estado futuro en el que su trabajo 
pudiera salvar civilizaciones enteras. Su trabajo no estaba dedicado a 
llegar hasta el final del sitio, sino que jugaban para que la raza 
humana resistiera el máximo de tiempo posible. 


¿Qué es una Causa Justa? 


El equipo infantil de béisbol de Howard era uno de los peores, si no el 
peor, de la liga. Al final de cada partido perdido, el entrenador decía a 
los jugadores: «No importa quién gane o pierda, lo que importa es 
cómo hemos jugado el partido». Entonces, el precoz Howard levantaba 
la mano y le preguntaba: «Entonces, ¿por qué sumamos los puntos?» 
Cuando jugamos en un juego finito, jugamos para ganar. Incluso si 


solamente esperamos jugar bien y disfrutar del juego, no jugamos para 
perder. La motivación al jugar un juego infinito es completamente 
distinta. El objetivo no es ganar, sino seguir jugando. Es hacer avanzar 
algo más grande que nosotros mismos o nuestras organizaciones. Y 
cualquier líder que desee liderar en el Juego Infinito debe tener una 
Causa Justa clarísima. 

Una Causa Justa es una visión concreta de un estado futuro que 
todavía no existe. Es un futuro estado tan atractivo que la gente está 
dispuesta a hacer sacrificios para ayudar a que se avance hacia esa 
visión. Igual que los científicos de Vavílov, el sacrificio que la gente 
está dispuesta a hacer puede que sea su propia vida. Pero no tiene por 
qué. Puede ser rechazar un trabajo en el que pagan más para seguir 
trabajando para una organización que promueve una Causa Justa en 
la que creemos. Puede significar trabajar hasta tarde o hacer viajes de 
negocios con frecuencia. Puede que no nos gusten los sacrificios que 
hacemos, pero sentimos que vale la pena hacerlos porque son por una 
Causa Justa. 

El hecho de «ganar» nos proporciona una emoción de victoria 
temporal, un subidón intenso, pero efímero, de confianza en nosotros 
mismos. Nadie puede aferrarse a la increíble sensación de logro de ese 
objetivo que logramos, ese ascenso que nos ganamos o ese torneo que 
ganamos hace un año. Esa sensación ya forma parte del pasado. Para 
volver a sentirla, tenemos que intentar ganar otra vez. Sin embargo, 
cuando hay una Causa Justa, una razón para ir a trabajar es más 
grande que cualquier victoria en concreto, nuestros días tienen más 
sentido y nos sentimos más realizados. Son sensaciones que perduran 
semana tras semana, mes tras mes, año tras año. En una organización 
que solamente esté impulsada por lo finito puede que nos guste 
nuestro trabajo algunos días, pero es probable que nunca lo amemos. 
En cambio, si trabajamos para una organización que tiene una Causa 
Justa, puede que nos guste nuestro trabajo algunos días, pero siempre 
lo amaremos. Como con nuestros hijos, puede que nos caigan bien 
algunos días y otros no, pero los queremos todos los días. 

Un POR QUÉ viene del pasado. Es una historia del origen. Es una 
declaración de quiénes somos, la suma total de nuestros valores y 


creencias. Una Causa Justa trata del futuro. Define a dónde vamos. 
Describe el mundo en el que esperamos vivir y que nos 
comprometeremos a ayudar a construir. Todo el mundo tiene su 
propio POR QUÉ (y todo el mundo puede saber su POR QUÉ si opta 
por descubrirlo). En cambio, no tenemos que tener nuestra propia 
Causa Justa, sino que podemos optar por unirnos a la de alguien. 
Podemos empezar un movimiento, o podemos optar por unirnos a uno 
y hacérnoslo nuestro. A diferencia de lo que ocurre con un POR QUÉ, 
del que solo puede haber uno, podemos trabajar para hacer que 
prospere más de una Causa Justa. Nuestro POR QUÉ es fijo y no se 
puede cambiar. En cambio, como una Causa Justa trata de algo que 
aún no se ha construido, mo sabemos qué forma adoptará 
exactamente. Podemos trabajar incansablemente para construirlo 
como queramos y hacer mejoras constantes sobre la marcha. Debemos 
pensar que el POR QUÉ es como los cimientos de una casa, el punto 
de partida. Da fuerza y permanencia a cualquier cosa que 
construyamos. Nuestra Causa Justa es la visión ideal de la casa que 
esperamos construir. Podemos trabajar toda una vida para construirla 
y aún no la habremos acabado. Sin embargo, los resultados de nuestro 
trabajo nos ayudan a dar forma a la casa. Cuando pasa de nuestra 
imaginación a la realidad, inspira a más personas para que se unan a 
la Causa y continúen el trabajo... para siempre. Por ejemplo, mi POR 
QUÉ es inspirar a las personas a hacer lo que les inspira para que 
todos juntos podamos cambiar el mundo a mejor. Es exclusivamente 
mío. Mi Causa Justa es construir un mundo en el que la gran mayoría 
de la gente se despierte inspirada, se sienta segura en el trabajo y 
vuelva a casa sintiéndose realizada al final de cada día, y busco al 
máximo número de personas posible para que se unan a esta Causa. 

La Causa Justa en la que trabajamos es lo que da sentido a nuestro 
trabajo y a nuestra vida. Una Causa Justa nos inspira a estar 
concentrados más allá de las recompensas finitas y las victorias 
individuales. Una Causa Justa proporciona el contexto para todos los 
juegos finitos que debemos jugar por el camino. Una Causa Justa es lo 
que nos inspira a querer seguir jugando. Ya sea en el campo de la 
ciencia, en la construcción de una nación o en los negocios, los líderes 


que quieren que nos unamos a ellos en su búsqueda infinita nos deben 
ofrecer de forma clara una visión afirmativa y tangible del estado 
futuro ideal que imaginan. Cuando los Padres Fundadores de Estados 
Unidos declararon la independencia de Gran Bretaña, por ejemplo, 
sabían que un acto tan radical requeriría declarar una Causa Justa. 
«Sostenemos como evidentes estas verdades: que los hombres son 
creados iguales», escribieron en la Declaración de Independencia, «que 
son dotados por su Creador de ciertos derechos inalienables; que entre 
estos están la vida, la libertad y la búsqueda de la felicidad». La visión 
que expusieron no era simplemente la de una nación definida por unas 
fronteras, sino la de un Estado futuro ideal definido por principios de 
libertad e igualdad para todos. Y el 4 de julio de 1776, los cincuenta y 
seis hombres que firmaron esa visión «nos comprometemos 
mutuamente con nuestra vida, nuestra fortuna y nuestro sagrado 
honor». Eso era lo mucho que les importaba. Estaban dispuestos a 
renunciar a sus propias vidas e intereses finitos para llevar adelante 
los ideales y la idea infinita de una nueva nación. Su sacrificio inspiró, 
a su vez, a las generaciones futuras a adoptar la misma Causa y 
dedicar su propia sangre, sudor y lágrimas a que esta siguiera 
avanzando. 

Sabemos que una Causa es justa cuando nos comprometemos con 
ella con la confianza de que otras personas continuarán con nuestro 
legado. Eso fue lo que ocurrió con los fundadores de Estados Unidos. Y 
también con Nikolái Vavílov. La visión de Vavílov de un mundo en el 
que poblaciones enteras y, de hecho, toda la humanidad siempre 
tendrá una fuente de comida, lo que garantiza que podamos sobrevivir 
el mayor tiempo posible, sigue en pie hoy en día. Hay casi dos mil 
bancos de semillas desplegados en más de cien países del mundo que 
continúan el trabajo que Vavílov empezó hace mucho tiempo. El 
Banco Mundial de Semillas de Svalbard en Noruega es uno de los más 
grandes. Está en un entorno de temperatura controlada naturalmente 
en el Ártico y conserva más de mil millones de semillas de casi seis 
mil especies de flora. Está ahí para garantizar que, en el peor de los 
casos, tendríamos una fuente de comida para mantener nuestras 
especies vivas. Marie Haga, la directora ejecutivaz2 del Crop Trust, la 


organización creada conjuntamente con la ONU para apoyar el trabajo 
de los bancos de semillas mundiales, señala que Vavílov fue el 
fundador de la causa. «Un siglo después de los primeros viajes [de 
Vavílov]», afirmó, «una nueva generación de entregados partidarios de 
la diversidad de los cultivos sigue viajando por el mundo para 
conservar no solo el germoplasma, sino también el legado de Vavílov». 

Muchas de las organizaciones para las que trabajamos ya tienen 
algún tipo de declaración de propósito, visión o misión (o los tres) 
escritos en la pared. Nuestros líderes esperan que nos inspiren. Sin 
embargo, en general, dichas declaraciones no cumplen los requisitos 
para ser una Causa Justa. En el mejor de los casos, son aburridas y 
anodinas, y en el peor nos señalan una dirección para seguir jugando 
en el reino finito. Incluso algunos de los intentos mejor intencionados 
están definidos de una forma finita, genérica, egocéntrica o demasiado 
vaga para ser útil en el Juego Infinito. Un intento común incluye 
declaraciones como: «Hacemos las cosas que tú no quieres hacer para 
que te puedas concentrar en las cosas que quieres hacer». Puede que 
sea una declaración cierta, lo que ocurre es que es verdad para 
demasiadas cosas, sobre todo en un espacio entre empresas. Además, 
no sirve demasiado como llamamiento. Otra visión genérica común es 
«Ofrecer los productos de la mayor calidad al mejor precio posible, 
etc., etc.» Declaraciones como estas sirven de poco a las personas que 
desean liderarnos en el Juego Infinito. Estas declaraciones no son 
inclusivas. Son egocéntricas. Tratan de la empresa, miran hacia 
adentro y no tratan del futuro estado al que contribuyen los productos 
O servicios. 

Vizio, el fabricante californiano de televisores y altavoces, 
manifiesta en su página web, por ejemplo, que existe para «ofrecer 
productos más inteligentes y de rendimiento elevado que incorporan 
las últimas innovaciones con un ahorro importante que podemos pasar 
a nuestros consumidores». Confío en lo que dicen, creo que hacen todo 
eso. Pero, ¿esas palabras realmente inspiran a alguien a querer ofrecer 
su sangre, su sudor o sus lágrimas? Cuando lees ese texto, ¿te inspira a 
ir corriendo a solicitar un puesto de trabajo ahí? No hay mucha gente 
a la que se le ponga la piel de gallina o que sienta una llamada 


visceral para ser parte de algo así. Declaraciones como esta no nos 
ofrecen ni una causa con la que comprometernos ni un sentido de para 
qué es todo eso, y ambos elementos son esenciales en el Juego 
Infinito. 

Como hemos dicho, una Causa Justa es una visión específica de un 
estado futuro que todavía no existe. Y para que dicha Causa Justa dé 
un rumbo a nuestro trabajo, nos inspire a sacrificarnos y perdure no 
solo en el presente, sino más allá de cuando nosotros ya no estemos 
aquí, debe cumplir cinco requisitos. Si no estáis seguros de si vuestro 
propósito, misión o visión es una Causa Justa o si os interesa liderar 
con una Causa Justa, podéis utilizar los siguientes requisitos como un 
simple examen. 

Una Causa Justa: 


+ Está a favor de algo: es afirmativa y optimista. 

+ Es inclusiva: abierta a todas las personas que quieran 
contribuir a dicha causa. 

* Está orientada al servicio: para beneficio 
principalmente de los demás. 

+ Es resiliente: capaz de resistir cambios políticos, 
tecnológicos y culturales. 

+ Es idealista: grande, valiente y, en última instancia, 
inalcanzable. 


Está a favor de algo: es afirmativa y optimista 


Una Causa Justa es algo que nos representa y algo en lo que creemos, 
no es algo a lo que nos oponemos. Los líderes pueden congregar a 
personas contra algo con bastante facilidad. Las pueden agitar hasta la 
locura, incluso, porque nuestras emociones se caldean cuando estamos 
enfadados o cuando tenemos miedo. En cambio, estar a favor de algo 
significa estar inspirado. Estar a favor incendia el espíritu humano y 
nos llena de esperanza y optimismo. Estar en contra es sinónimo de 
denigrar, demonizar o rechazar. Estar a favor quiere decir invitar a 
todo el mundo a unirse a una causa común. Estar en contra concentra 


nuestra atención en las cosas que vemos para provocar reacciones. 
Estar a favor concentra nuestra atención en el futuro sin construir para 
despertar nuestra imaginación. 

Por ejemplo, imagina que, en lugar de luchar contra la pobreza, 
lucháramos a favor del derecho de todas las personas a mantener a su 
propia familia. En el primer caso se crea un enemigo común, algo a lo 
que nos oponemos. Fija la Causa como si fuera «ganable», es decir, 
como un juego finito. Nos hace pensar que podemos vencer a la 
pobreza de una vez por todas. En el segundo caso, tenemos una causa 
que podemos hacer avanzar. El impacto de las dos perspectivas es más 
que semántico. Afecta a cómo vemos el problema / la visión que 
afecta a nuestras ideas sobre cómo podemos contribuir a algo. En el 
primer caso tenemos un problema que resolver, mientras que en el 
segundo nos da una visión de posibilidad, dignidad y 
empoderamiento. No nos inspira «reducir» la pobreza, pero sí «hacer 
crecer» el número de personas que pueden mantenerse a sí mismas y a 
su propia familia. Estar a favor o en contra es una diferencia sutil pero 
profunda que entendieron intuitivamente los que escribieron la 
Declaración de Independencia. 

Quienes lideraron a Estados Unidos hacia la independencia 
luchaban contra Gran Bretaña a corto plazo. Los colonos 
estadounidenses se sentían muy ofendidos por cómo los trataba 
Inglaterra. Más del 60% de la Declaración de Independencia se dedica 
a exponer los agravios contra el rey. Sin embargo, luchaban a favor de 
una Causa, y esa era la verdadera fuente de la inspiración duradera, y 
en la Declaración de Independencia iba antes de todo lo demás. Es la 
primera idea que leemos en el documento. Fija el contexto para el 
resto de la Declaración y la dirección hacia la que hay que avanzar. Es 
el ideal que aprendemos fácilmente de memoria y con el que nos 
sentimos identificados personalmente. Pocos estadounidenses, salvo 
los eruditos y los fans más acérrimos de la historia, pueden recitar ni 
siquiera una de las quejas que presenta el documento más adelante, 
cosas como: «Se ha esforzado por desalentar la Población de estos 
Estados; para ese Propósito ha obstaculizado las Leyes de 
Naturalización de extranjeros; se ha negado a aprobar otras que 


alienten la Migración, y ha aumentado las exigencias para las nuevas 
apropiaciones de Tierras». En cambio, la mayoría de los 
estadounidenses pueden recitar con facilidad «todos los hombres son 
creados iguales» y los tres principios de «vida, libertad y la búsqueda 
de la felicidad». Estas palabras están marcadas de forma indeleble en 
la psique cultural. Las invocan tanto patriotas como políticos, y 
recuerdan a los estadounidenses las personas que nos esforzamos por 
ser y los ideales sobre los que se fundó nuestra nación. Nos dicen a 
favor de qué estamos. 


Es inclusiva: abierta a todas las personas que quieran contribuir 
a dicha causa 


Los seres humanos quieren sentir que forman parte de algo. 
Anhelamos la sensación de pertenencia. Disfrutamos al sentir que 
formamos parte de un grupo, como cuando vamos a la iglesia, a un 
desfile o a una concentración o llevamos la camiseta de nuestro 
equipo al asistir a un partido. Una Causa Justa sirve de invitación a 
unirse a otras personas para hacer avanzar una causa que sea más 
grande que nosotros mismos. Cuando las palabras de una Causa Justa 
nos ayudan a imaginar una visión positiva, específica, alternativa del 
futuro, provoca algo en nuestro interior que hace que queramos 
levantar la mano para unirnos a ellos y participar en esa idea. 

Una declaración de Causa bien elaborada nos inspira a ofrecer 
nuestras ideas, nuestro tiempo, nuestra experiencia, nuestras manos, 
cualquier cosa que pueda ayudar a que avance la nueva visión del 
futuro que expresa. Así se crea un movimiento. Lo empiezan unas 
cuantas personas. Su visión idealizada atrae a gente que cree en esa 
visión. Esos primeros adoptantes de la idea no pretenden conseguir 
nada, sino que están ahí para dar. Quieren ayudar. Quieren participar 
en el camino hacia una nueva versión del futuro. Hacen suya la Causa. 

Las organizaciones que simplemente prometen «cambiar el mundo» 
o «lograr un impacto» nos dicen muy poco sobre lo que quieren 
conseguir exactamente. El sentimiento es bueno, pero demasiado 
genérico para que nos sirva de filtro significativo. De nuevo, una 


Causa Justa es una visión específica de un estado futuro que todavía no 
existe; un estado futuro tan atractivo que la gente está dispuesta a 
hacer sacrificios para que dicha visión avance. Lo denominamos visión 
porque es algo que tenemos que poder ver. Para que una Causa Justa 
sirva de invitación efectiva, las palabras deben pintar una imagen 
específica y tangible del tipo de impacto que haremos o de cómo será 
ese mundo mejor. Solo cuando imaginamos en nuestra mente la 
versión exacta del mundo hacia el que quiere avanzar una 
organización o un líder, sabremos con qué organización o líder nos 
queremos comprometer para dedicarles nuestras energías. Una Causa 
clara es lo que enciende nuestra pasión. 

«Solo contratamos a gente apasionada» es un parámetro que suelen 
citar muchas personas responsables de contratar. Pero ¿cómo saben 
que los candidatos están apasionados por la entrevista, pero no tanto 
por la Causa? La verdad es que TODO EL MUNDO siente pasión por 
algo, pero no todos nos apasionamos por lo mismo. Los líderes de 
mentalidad infinita buscan activamente empleados, clientes e 
inversores que compartan una pasión por una Causa Justa. Para los 
empleados, es lo que significa cuando afirmamos «Contrata por cultura 
y siempre podrás enseñar las habilidades después». Para los clientes y 
los inversores, es la raíz del amor y la fidelidad por la organización. 

La empresa de comida rápida (ensaladas) Sweetgreen representa 
algo más grande que vender ensaladas, por ejemplo. Invitan a las 
personas que potencialmente les ayudarían a unirse a su Causa. Su 
misión declarada es «inspirar a que las comunidades estén más sanas 
conectando a las personas con la comida de verdad». Según la 
definición que hace Sweetgreen de comida de verdad, significa 
ingredientes de fuentes locales que dan apoyo a las granjas locales. 
Por eso, sus establecimientos tienen menús distintos en función de la 
parte del país en la que estén. Aunque muchos compremos sus 
ensaladas simplemente porque nos gustan, los que son fieles a la 
comida de fuentes locales y quieren apoyar las granjas locales se 
sentirán atraídos a trabajar y convertirse en los seguidores más leales 
de Sweetgreen. Harán sacrificios, como desplazarse o pagar un poco 
más por comprar en Sweetgreen. Apoyar a la empresa de alguna 


forma es una de las cosas que hacen para sentir que hacen avanzar sus 
propios valores y creencias, su propia visión de un mundo mejor. Se 
sienten incluidos en la Causa. 


Está orientada al servicio: para beneficio principalmente de los 
demás 


Una Causa Justa debe implicar como mínimo a dos partes, los 
colaboradores y los beneficiarios. Los donantes y los receptores. Los 
colaboradores dan algo, por ejemplo, sus ideas, su duro trabajo o su 
dinero, para ayudar a que avance una Causa Justa. Y los receptores de 
esa colaboración obtienen un beneficio. Para que una Causa Justa 
supere la prueba de la orientación al servicio, el beneficio principal de 
las aportaciones de la organización siempre debe ir a las personas que 
no son los colaboradores en sí. 

Por ejemplo, si mi jefe me ofrece orientación respecto a mi carrera 
profesional, dicha orientación debe ser para el beneficio, 
principalmente, de mi carrera y no de la suya. Si soy inversor, debo 
procurar que el beneficio principal de mi colaboración ayude a la 
empresa a que avance su Causa Justa. Si soy un líder, debo intentar 
que el beneficio principal de mi tiempo, mi esfuerzo y mis decisiones 
vaya a las personas a las que lidero. Si soy un empleado que atiende al 
público, debo procurar que el beneficio principal de mi esfuerzo vaya 
a las personas que compran nuestro producto o servicio. Si solamente 
hay una parte, si somos los únicos beneficiarios de nuestro trabajo, no 
es una Causa Justa. Es un proyecto de vanidad. 

Cuando Sweetgreen habla sobre los beneficiarios de sus 
contribuciones, hablan de comunidades y personas. No de lo que 
harán sus contribuciones para Sweetgreen. Y los que redactaron la 
Declaración de Independencia tenían claro que «nosotros, el pueblo» y 
no «nosotros, los líderes» serían los beneficiarios principales de su 
esfuerzo y de la Revolución de las trece colonias. Si los que 
encabezaron la lucha hubieran decidido que los beneficiarios 
principales serían ellos, entonces, EE UU probablemente habría 
acabado gobernado por una dictadura o una oligarquía. Con esa nueva 


perspectiva, vemos enseguida lo que ocurre cuando una empresa dice 
que los beneficiarios principales de su trabajo son los accionistas, no 
los clientes. 

La palabra clave en todo esto es «principales». Vocación de servicio 
no es sinónimo de obra benéfica. En una obra benéfica, la inmensa 
mayoría, o todo, el beneficio de nuestras contribuciones debe ir al 
receptor. Y el beneficio que obtiene el colaborador es sentirse bien por 
haber hecho algo bueno. En el campo de los negocios, es evidente que 
podemos considerar cómo nos beneficiará nuestro trabajo o cómo 
haremos avanzar nuestro destino. Por supuesto que podemos esperar e 
incluso exigir recibir reconocimiento y una remuneración justa por 
nuestro esfuerzo y nuestros resultados. También podemos querer que 
nuestros inversores se beneficien, no a costa de la empresa, de las 
personas que trabajan ahí o de los clientes que compran nuestros 
productos. Ningún beneficiario ni cliente debería ser obligado a 
comprar un producto de calidad inferior y ningún empleado debería 
perder su puesto de trabajo debido a la reducción de costes realizada 
para beneficiar a un accionista, que, al fin y al cabo, solo es un 
miembro de un grupo de colaboradores. De nuevo, solamente cuando 
el beneficiario principal de la Causa es alguien que no es la propia 
organización la Causa puede ser Justa. 

Eso es el liderazgo de servicio. Hace referencia a que el beneficio 
principal de las colaboraciones fluye hacia abajo. En una organización 
en la que no hay vocación de servicio (o que se trata como una 
característica secundaria y no como el rasgo principal), el flujo de 
beneficios tiende a ir hacia arriba. Los inversores invierten 
principalmente para ver un rendimiento antes que nadie. Los líderes 
toman decisiones que les benefician a ellos antes que a las personas 
que tienen a su cargo. Los comerciales se aseguran de hacer lo que 
haga falta para lograr la venta y ganar su incentivo, al margen de lo 
que necesite el cliente. Ese es el flujo común de beneficio en muchas 
organizaciones hoy en día. Tenemos demasiadas culturas llenas de 
personas que trabajan para proteger sus propios intereses y los 
intereses de los que están por encima de ellos antes que los de las 
personas a las que se supone que deben atender. 


El requisito de que una Causa Justa esté orientada al servicio es 
coherente con cómo se supone que se deben jugar los juegos infinitos. 
El jugador infinito quiere que el juego siga activo para los demás. Un 
líder que desea construir una organización equipada para el Juego 
Infinito nunca debe tomar decisiones solamente para impulsar su 
propia remuneración. Debería centrar su esfuerzo en equipar a la 
organización para el juego en el que opera. Ni siquiera el inversor 
debe ser el beneficiario principal de su inversión. El beneficio de su 
contribución financiera debe ir a la organización en la que creen 
porque ellos quieren ver avanzar esa Causa Justa. Un inversor de 
mentalidad infinita quiere colaborar para que avance algo más grande 
que sí mismo. Algo que, si tiene éxito, será muy rentable. En cambio, 
un inversor de mentalidad finita es más parecido a un jugador que 
solo apuesta para llevarse un beneficio. No confundamos ambos 
comportamientos. 

La razón que explica que la vocación de servicio sea tan 
importante en el Juego Infinito es que construye una base fiel de 
empleados y clientes (e inversores) que seguirán con la organización a 
las duras y a las maduras. Es esta fuerte base fiel lo que da a cualquier 
organización un tipo de fuerza y longevidad que no se puede obtener 
solamente con dinero. Los empleados más leales sienten que sus 
líderes se preocupan realmente de ellos..., porque es verdad que se 
preocupan. A cambio, ellos ofrecen sus mejores ideas, actúan de 
manera libre y responsable y trabajan para solucionar problemas en 
beneficio de la empresa. Los clientes más fieles sienten que la empresa 
se preocupa realmente de sus aspiraciones, deseos y necesidades..., 
porque es cierto. Y, por esa razón, los clientes fieles se desplazan, 
pagan un poco más al comprar algo a esa empresa y no a otra y 
animan a sus amigos a hacer lo mismo. Y las empresas mejor lideradas 
sienten que sus inversores se preocupan de verdad de ayudar a que la 
empresa sea tan fuerte como sea posible para hacer avanzar la Causa 
porque a los inversores les importa de verdad. Los resultados 
benefician a todas las partes interesadas. 


Es resiliente: capaz de resistir cambios políticos, tecnológicos y 
culturales 


Sería aconsejable que los líderes que quieren liderar con una 
mentalidad infinita recordaran el ejemplo de la Declaración de 
Independencia. El compromiso declarado de los fundadores con la 
igualdad y los derechos humanos inalienables son imperecederos. 
Durante más de 240 años, los líderes, el paisaje, el pueblo y la cultura 
de la nación han cambiado, pero la Causa Justa ha seguido siendo tan 
relevante e inspiradora como siempre. Es una Causa Justa durante un 
marco de tiempo infinito. 

En el Juego Infinito de los negocios, una Causa Justa debe ser 
mayor que los productos que hacemos y los servicios que ofrecemos. 
Nuestros productos y servicios son algunas de las cosas que utilizamos 
para hacer que avance nuestra Causa. Pero ellos en sí mismos no son 
la Causa. Si articulamos nuestra Causa en función de nuestros 
productos, toda la existencia de nuestra organización depende de la 
relevancia de dichos productos. Cualquier tecnología nueva podría 
hacer que nuestros productos, nuestra Causa y, de hecho, toda nuestra 
empresa quedaran obsoletos de la noche a la mañana. Por ejemplo, las 
empresas de transporte ferroviario estadounidense eran de las más 
grandes del país. Hasta que los avances en la tecnología de la 
automoción y la red de autopistas ofrecieron una alternativa más 
rápida y, a veces, más barata al tren. Si las empresas ferroviarias 
hubieran definido su necesidad de existir en términos relacionados 
con el transporte de personas y cosas en lugar de seguir ampliando 
vías, podrían haber sido las propietarias de las principales empresas 
automovilísticas o aéreas hoy en día. Las editoriales se veían en el 
negocio de los libros y no en el del negocio de difundir ideas, y por 
eso perdieron la oportunidad de aprovechar las nuevas tecnologías 
para hacer avanzar su causa. Podrían haber inventado Amazon o el 
lector de libros digitales. Si la industria de la música se hubiera 
definido como los que comparten música en vez de los vendedores de 
discos, cintas y CD, les habría resultado más fácil el paso al streaming 
digital. Si se hubieran definido a sí mismas mediante una causa mayor 


que los productos que venden, podrían haber inventado servicios 
como iTunes o Spotify. Pero no lo hicieron. Y ahora están pagando por 
ello. 

Los mercados suben y bajan, la gente viene y va, las tecnologías 
evolucionan, los productos y los servicios se adaptan a los gustos del 
consumidor y a las exigencias del mercado. Necesitamos algo con 
permanencia en lo que colaborar. Algo que resista el cambio y la 
crisis. Para mantenernos en el Juego Infinito, nuestra Causa debe ser 
duradera, resiliente y atemporal. 


Es idealista: grande, valiente y, en última instancia, inalcanzable 


Cuando los firmantes de la Declaración de Independencia afirmaron 
que «todos los hombres son creados iguales» y «dotados [...] de ciertos 
Derechos inalienables», se referían principalmente a hombres blancos, 
anglosajones y protestantes. Sin embargo, casi inmediatamente hubo 
esfuerzos para hacer avanzar una comprensión más expansiva e 
inclusiva del ideal. Durante la Guerra de Independencia, por ejemplo, 
George Washington prohibió el anticatolicismo en sus ejércitos y 
asistía con regularidad a misas católicas para servir de ejemplo al 
comportamiento que esperaba de sus hombres. Casi cien años después, 
la Guerra Civil puso fin a la esclavitud y, poco después de eso, la 
Decimocuarta Enmienda concedió ciudadanía e igualdad de derechos 
a los afroamericanos y los antiguos esclavos. El movimiento a favor 
del sufragio femenino dio un paso adelante y logró que avanzara una 
Causa Justa en EE UU al lograr el voto para las mujeres en 1920. La 
Ley de Derechos Civiles de 1964 y la Ley de Derecho a Sufragio de 
1965, que protegían a los afroamericanos y a otros de la 
discriminación, fueron dos pasos más. La nación avanzó un poco más 
en 2015 con la decisión del Tribunal Supremo en el caso Obergefell 
contra Hodges, que ampliaba la protección garantizada por la 
Decimocuarta Enmienda al matrimonio homosexual. 

Si los fundadores de Estados Unidos solamente hubieran fijado un 
objetivo (lograr la independencia), una vez conseguida, habrían 
tomado una cerveza y se habrían puesto a jugar a bolos y a canicas 


mientras se felicitaban los unos a los otros por lo fantástico que había 
sido haber ganado la guerra. Pero eso no fue lo que pasó. Se pusieron 
manos a la obra para redactar una Constitución (que fue ratificada por 
completo solo siete años después del fin oficial de la Guerra de 
Independencia) y continuaron codificando un conjunto de principios 
duradero para proteger y fomentar su gran visión valiente e idealista 
del futuro. Una visión que los estadounidenses han luchado por 
proteger y hacer progresar desde que la pluma y la tinta tocaron el 
papel. Y seguirán protegiendo y haciendo avanzar mientras tengamos 
la voluntad y los recursos para hacerlo. La Causa Justa de EE UU 
todavía se tiene que hacer realidad del todo y, a efectos prácticos, 
nunca lo será. Pero moriremos intentándolo. Y de eso se trata. 

De hecho, la abolición de la esclavitud, el sufragio femenino, la 
Ley de Derechos Civiles y los derechos de los homosexuales son 
algunos de los grandes pasos que la nación ha dado para realizar su 
Causa. Y pese a que dichos movimientos, infinitos por sí mismos, 
todavía no estén completos, siguen representando un paso claro en la 
marcha de la nación hacia los ideales consagrados en la Declaración 
de Independencia. Es importante celebrar nuestras victorias, pero no 
podemos dormirnos en los laureles. El Juego Infinito todavía está en 
marcha y queda mucho trabajo por hacer. Esas victorias deben servir 
de hitos de nuestro progreso hacia un futuro idealizado. Nos dan una 
visión de cómo sería nuestro futuro idealizado, y puede servir de 
inspiración para seguir avanzando. 

El camino idealizado de una Causa Justa es así: por mucho que 
hayamos logrado, siempre sentimos que nos queda camino por andar. 
Piensa que una Causa Justa es como un iceberg. Lo único que vemos 
es la punta, las cosas que ya hemos logrado. En una organización, 
suelen ser los fundadores y los colaboradores iniciales los que tienen 
la visión más clara del futuro incierto, de lo que, para todos los demás, 
sigue oculto. Cuanto más claras sean las palabras de una Causa Justa, 
más probable es que atraigan e inviten a los innovadores y los 
adoptantes iniciales, a los que están dispuestos a asumir el riesgo 
inicial para hacer avanzar algo que existe casi completamente en su 
imaginación. Con cada éxito, se revela un poco más del iceberg a los 


demás; la visión se hace más visible para los otros. Y, cuando los 
demás pueden ver que una visión se convierte en algo real, los 
escépticos se convierten en creyentes y más personas se sienten 
inspiradas por la posibilidad y dedican voluntariamente su tiempo, su 
energía, sus ideas y su talento para ayudar a hacer avanzar más la 
Causa. No importa cuánta parte veamos del iceberg, nuestros líderes 
tienen la responsabilidad de recordarnos que la gran mayoría sigue 
estando sin explorar. Porque no importa el éxito del que disfrutemos, 
la Causa Justa por la que trabajamos está en el futuro y no en el 
pasado. 


Cuando tengas tu Causa, escríbela 


Los Padres Fundadores de Estados Unidos eran figuras excepcionales. 
Vivían y respiraban su Causa Justa. Esto es muy habitual, también, en 
el caso de líderes inspiracionales del campo de los negocios. Pero ¿qué 
sucede cuando estos guardianes carismáticos de la Causa pasan 
página, se retiran o se mueren? A menudo me sorprende cuántos 
líderes visionarios no creen que deban encontrar las palabras para 
expresar su Causa, ni escribirla. Supone que, como tienen muy clara la 
visión, todos en la organización la tienen igual de clara. 
Evidentemente, no es así. 

Si no se encuentran las palabras para expresar una Causa Justa y 
esta no se pone por escrito, aumenta dramáticamente el riesgo de que, 
con el tiempo, la Causa se diluya o desaparezca por completo. Y sin 
una Causa Justa, una organización empieza a funcionar como un 
barco sin brújula, se desvía del rumbo. En vez de concentrarse en ir 
más allá del horizonte, se dirige a lo que hay delante. Sin una Causa 
Justa que los guíe, la mentalidad finita empieza a hacerse visible. Los 
líderes celebrarán lo rápido que van o los muchos kilómetros 
recorridos, pero no reconocerán que su viaje carece de rumbo y 
propósito. 

Una Causa Justa que se conserva en papel puede pasar de 
generación en generación; pero el instinto de un fundador, no. Igual 


que la Declaración de Independencia, una declaración escrita de una 
Causa aumenta dramáticamente la probabilidad de que la Causa 
sobreviva para guiar e inspirar a las generaciones futuras más allá de 
los fundadores y de las personas que conocían a los fundadores. Es la 
diferencia entre un contrato verbal y uno escrito. Los dos son legales y 
aplicables, pero si el contrato consta por escrito, impide que haya 
confusión o desacuerdo sobre los términos del trato..., sobre todo para 
la gente que no estaba allí cuando se hizo el acuerdo. 

Con la brújula en la mano y la mirada fija más allá del horizonte, 
un líder tras otro se puede orientar con más facilidad en el mar de 
tecnologías, política y normas culturales actuales sin que su fundador 
esté presente. 
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3 
CON CAUSA. SIN CAUSA 


J uguemos una ronda rápida de «con causa, sin causa». 


Es positivo que cada vez más empresas parezcan aceptar la 
importancia de tener un propósito en el corazón de su negocio. El 
problema es que muchas dicen cosas que solamente suenan como una 
Causa Justa. Puede que utilicen el lenguaje y cumplan algunos 
criterios de este tipo de causa. Sin embargo, hasta que no cumplan los 
cinco, lo que ofrecen, sencillamente, no es una Causa Justa. 

Hay algunas razones por las que no proponemos una verdadera 
Causa Justa. A veces, el líder visionario está impulsado por una causa 
y adopta una causa falsa sin querer porque le cuesta encontrar 
palabras para expresar lo que imagina para el futuro (consulta el 
capítulo anterior para ampliar la información). En otros casos, el líder 
quiere que la gente crea que le motiva una Causa cuando, de hecho, 
no tiene ninguna visión. Las «causas impostoras» habituales incluyen 
cosas que parecen viajes a la luna, impulsos para «ser los mejores» o 
confusión entre «crecimiento» y propósito. También hay muchas 
organizaciones que confunden su programa de responsabilidad social 
con una Causa Justa. Puede que estos casos funcionen o no en el juego 
finito, pero es imposible que lideren una organización que sobreviva y 
que prospere en el Juego Infinito. 

La primera razón para identificar estos escollos es que sirva de 
aviso. Al aceptar cualquiera de los casos mencionados no prepara a la 
organización de por vida para el Juego Infinito, sino que la mantiene 
jugando, justamente, con una mentalidad finita. La segunda razón 


para señalarlos es poder saber si tenemos una Causa Justa o no y 
volver a comenzar de nuevo si es necesario. Puede que incluso 
evitemos ofrecer una causa falsa para empezar. Una organización que 
tiene una causa falsa no es una mala empresa, sino que, simplemente, 
tiene que trabajar más. La capacidad para reconocer causas falsas 
también nos puede evitar sufrir en calidad de inversores, empleados y 
consumidores. Si sospechamos que una organización no tiene una 
Causa Justa, podemos pasar a otra que sí que la tenga. 

Una verdadera Causa Justa es profundamente personal para los 
que la oyen y debe ser profundamente personal para los que se 
adhieren a ella. Cuanto más personal sea para alguien, más alimentará 
nuestra pasión para ayudar a que avance. Si se utilizan las palabras de 
una Causa Justa simplemente para impulsar una imagen de marca, 
atraer a empleados apasionados o ayudar a impulsar un objetivo a 
corto plazo, como una compra, un voto o apoyo para la empresa, el 
impacto será de corta duración. En cuanto empecemos a trabajar en 
una organización o interactuar con su gente, enseguida averiguaremos 
si nos ofrecen una Causa Justa en la que creen de verdad o si no dicen 
más que palabras huecas. 


Los viajes a la luna no son una Causa Justa 


Nos ofreció algo en lo que creer. Algo que era más grande que 
nosotros. Algo por lo que estábamos dispuestos a sacrificarnos. 
«Elegimos ir a la Lunaz2»», dijo el presidente John F. Kennedy con 
determinación, «en esta década, y también afrontar los otros desafíos, 
no porque sean fáciles, sino porque son difíciles, porque esta meta 
servirá para organizar y medir lo mejor de nuestras energías y 
aptitudes, porque es un desafío que estamos dispuestos a aceptar, que 
no estamos dispuestos a posponer, y que tenemos toda la intención de 
ganar». Y solo ocho años después de que Kennedy retara por primera 
vez a la nación, Neil Armstrong dio «un pequeño paso para el hombre, 
un gran paso para la humanidad». 

El llamado «viaje a la luna» suelen invocarlo líderes que intentan 


inspirar a la gente a hacer algo que parece imposible. Y, como dichos 
viajes cumplen casi todos los requisitos para ser una Causa Justa, 
normalmente funcionan. En el caso del verdadero viaje a la luna de 
Kennedy, es afirmativo y específico. Es inclusivo, está orientado al 
servicio y, sin duda, vale la pena sacrificarse para conseguirlo. Sin 
embargo, no es infinito. Por difícil que sea el reto, no importa lo 
imposible que parezca, el viaje a la luna era un objetivo alcanzable y 
finito. Más que un estado futuro e ideal»s, es lo que Jim Collins, autor 
de Empresas que sobresalen y Empresas que perduran, denomina un 
GOFA, gran objetivo fuerte y ambicioso. Es fácil confundir un GOFA 
con una Causa Justa porque puede ser increíblemente inspirador y se 
suele lograr al cabo de muchos años. Sin embargo, después de que se 
haya logrado el viaje a la luna, el juego sigue. El mero hecho de elegir 
otro objetivo grande y ambicioso no es juego infinito, sino otro 
objetivo finito. 

Durante las reuniones de empleados en GE, algunos de los 
empleados comentaron que les preocupaba que la empresa estuviera 
demasiado centrada en el corto plazo. A Jack Welch, el CEO,>6 le 
encantaba responder: «El largo plazo es solo una serie de plazos 
cortos». Cuando los empleados expresan una preocupación así a un 
CEO, es más probable que lo que estén preguntando en realidad sea: 
¿Para qué es todo esto? ¿Qué aporta todo nuestro trabajo duro, aparte 
de mediciones y recompensas materiales? La respuesta de Welch 
revelaba que, para él, no había una causa más elevada en juego. El 
objetivo era, simplemente, cumplir el objetivo sin parar. Para Welch, 
cada logro finito bastaba. El problema es que los negocios son un 
juego infinito, lo que significa que la serie de plazos cortos no acaba 
nunca. 

Saltar de un objetivo a otro puede ser divertido durante un tiempo, 
pero si eso es lo único que hay, con el tiempo, la emoción de cada 
logro pierde fuerza. Suelo tratar con ejecutivos sénior que parecen 
sufrir de una especie de «agotamiento finito». Como les iba bien y les 
pagaban bien por lograr los objetivos que se les marcaba, seguían 
repitiendo ese patrón. En algún punto de su carrera, cambiaron 
cualquier fantasía de sentir que su trabajo podía contribuir a algo más 


grande que ellos mismos por una carrera de ratas o rueda de hámster 
u otra metáfora frustrante de roedores que corren. Acumular victorias 
finitas no conduce a algo más infinito. 

La pregunta que debe responder una Causa Justa es: ¿Cuál es la 
visión infinita y duradera que un viaje a la luna ayudará a hacer 
avanzar? Una Causa Justa es el contexto para todos nuestros otros 
objetivos, grandes y pequeños, y todos nuestros logros finitos deben 
ayudar a avanzar la Causa Justa. Si nos preocupamos demasiado por 
un objetivo finito, por muy inspirador que sea, corremos el riesgo de 
tomar decisiones que solo son buenas para lo finito, pero que pueden 
perjudicar a lo infinito. 

El viaje a la luna de Kennedy se hizo en el contexto de la visión 
infinita más amplia que habían fijado los Padres Fundadores de EE 
UU: que el progreso no es para beneficio de unos pocos, sino para el 
de muchos. En las frases anteriores a aquella con la que Kennedy 
propusiera su reto del viaje a la luna, ofreció el contexto infinito para 
el objetivo finito: «Nos hacemos a la mar en este nuevo océano porque 
existen nuevos conocimientos que obtener y nuevos derechos que 
ganar, que deben ganarse y utilizarse para el progreso de todos los 
pueblos». Eso era lo que creía para muchos de sus objetivos, incluso 
respecto a que un hombre aterrizara en la luna y volviera a casa sano 
y salvo. Pese a que los viajes a la luna sean inspiradores durante un 
tiempo, dicha inspiración tiene fecha de caducidad. Los viajes a la 
luna son objetivos finitos valientes e inspiradores dentro del Juego 
Infinito, pero no lo sustituyen. 


Ser el mejor no es una Causa Justa 


«Seremos el líder global27 en cada mercado al que sirvamos y nuestros 
productos serán buscados por su diseño atractivo, su calidad superior 
y su mejor relación calidad-precio.» Esta es una visión o misión 
corporativa bastante típica. Esta en concreto pertenece a Garmin, el 
fabricante de dispositivos GPS para todo el mundo, desde corredores 
hasta pilotos. Pese a que haya docenas de variaciones, la fórmula 


básica es la misma: somos los mejores y todo el mundo quiere 
nuestros productos porque nuestros productos son los mejores... y 
«están muy bien de precio» (hay que colar esto último). 

La declaración de visión o misión actúa como una brújula. Marca 
el rumbo que seguimos. Sin embargo, como no hay parámetros que 
indiquen cómo escribir dichas declaraciones, las que hemos señalado 
más arriba han llegado a ser demasiado habituales. Son amplias y 
genéricas, pero no ofrecen prácticamente ningún valor a una empresa 
que quiera adoptar una mentalidad infinita. Declaraciones del tipo 
«ser el mejor» son declaraciones egocéntricas que sitúan a la empresa 
como el sujeto principal (y, por tanto, beneficiario principal) de su 
visión. No ayudan a hacer que la empresa sea relevante para las 
personas que adquieren sus productos. De hecho, cualquier mención 
del cliente o cualquier oferta de valor suele aparecer al final de la 
declaración. Al poner primero la declaración egocéntrica, dirige a los 
líderes a centrar sus esfuerzos hacia dentro y no hacia personas reales 
que quieran comprar el producto. Y solo porque la gente compre el 
producto o lo encuentre atractivo no significa que crean en la Causa, 
ni que sepan cuál es. 

Los líderes con una mentalidad finita suelen confundir tener un 
producto de éxito con tener una empresa fuerte. Es como si los 
propietarios de Los Angeles Lakers pensaran que su equipo es 
relevante porque LeBron James es relevante. Tener un gran jugador, 
un producto popular o una aplicación fantástica no significa que 
estemos equipados para el Juego Infinito. Las declaraciones de visión 
que sitúan el producto en el centro de la visión solamente son útiles 
mientras no aparece nada mejor, nunca hay una desviación de las 
condiciones del mercado ni se inventa una tecnología nueva. En 
cambio, si pasa alguna de esas cosas, la empresa se quedará con una 
declaración de visión que le suele dejar aferrándose a un viejo modelo 
de negocio, y que no puede ver las oportunidades que podrían haber 
aprovechado. Al parecer, eso es lo que le ocurrió a Garmin. 

En 2007 puede que Garmin fuera «el mejor», el líder global en GPS 
de salpicaderos para coches y barcos. Sin embargo, cuando los 
teléfonos inteligentes pasaron a ser más fiables y más capaces, 


teníamos menos necesidad de tener un GPS independiente. En 
consecuencia, la empresa sufrió. Ahora vale menos de una tercera 
parte de lo que valía en el año 2007. Es demasiado fácil para Garmin 
limitarse a culpar al auge y la omnipresencia de teléfonos inteligentes 
para explicar sus pérdidas (cosa que hicieron). No reconocieron que 
tenían una declaración de visión que les hacía concentrarse en el 
producto y, de esa forma, perdieron la oportunidad que les ofrecían 
los teléfonos inteligentes. Si se hubieran obsesionado en cómo 
proporcionar valor a los clientes en primer lugar, quizás habrían 
aprovechado la oportunidad para desarrollar la aplicación para 
navegar desde el teléfono móvil cuando aún existía esa oportunidad. 
Su marca era lo suficientemente fuerte para hacerlo. Sin embargo, 
continuaron centrados en el modelo de negocio que ya tenían. Ahora, 
las aplicaciones de navegación por defecto en nuestros móviles son 
Google Maps o Apple Maps, pero no tenía por qué ser así. Una Causa 
Justa debería liderar el modelo de negocio, y no al revés. 

Cuando una declaración de visión o misión se basa en el producto, 
puede tener efectos adversos también en la cultura corporativa. Las 
empresas que colocan al producto por encima de todo lo demás, algo 
bastante habitual en las empresas de tecnología o ingeniería, hacen 
que quienes no son diseñadores de productos ni ingenieros se sientan 
como ciudadanos de segunda en sus propias empresas (y, a veces, son 
tratados como tales). Una organización es más útil si todo el personal, 
desde contabilidad hasta apoyo técnico o atención al cliente siente que 
no solo está ahí para dar respuesta a las necesidades de los ingenieros 
o los desarrolladores de producto. Esas personas quieren sentirse 
miembros valiosos del equipo y trabajar juntas para hacer avanzar 
algo más grande que su producto o ellas mismas. 

Ser el mejor no puede ser una Causa Justa, porque, aunque lo 
fuéramos (según el marco temporal y los parámetros que elijamos), la 
posición es solo temporal. El juego no acaba cuando lleguemos ahí, 
sino que continúa. Y, como continúa, a menudo tenemos que jugar a 
la defensiva para mantener nuestra querida posición. Pese a que decir 
«somos los mejores» pueda ser fantástico al dar un discurso de ánimo 
al equipo, es una base débil sobre la que construir toda una empresa. 


Los líderes de mentalidad infinita comprenden que «el mejor» no es un 
estado permanente. Se esfuerzan por ser «mejores» porque esto sugiere 
un viaje de mejora constante y nos hace sentir que nos invitan a 
aportar nuestro talento y nuestra energía para progresar en ese viaje. 
«Ser mejor que», en el Juego Infinito, es mejor que «ser el mejor». 


El crecimiento no es una Causa Justa 


Imagina que sales de casa una mañana y ves al vecino meter maletas 
en el compartimento de carga del coche. «¿Dónde vas?», preguntas. 
«De vacaciones», responde. «¡Qué bien! ¿A dónde?», inquieres, con 
curiosidad. «Ya te lo he dicho, de vacaciones», replica. «Ya», dices, 
«pero ¿a dónde?». Irritado, tu vecino vuelve a contestar «Ya te lo he 
dicho, DE-VA-CA-CIO-NES». 

Te das cuenta de que ese tipo de preguntas no te darán la 
respuesta que buscas y, entonces, intentas una estrategia nueva. «De 
acuerdo», dices, «¿cuál es tu plan para llegar a tus vacaciones?» E, 
inmediatamente, tu vecino ofrece su plan. «Voy a conducir por la 
autopista 190 y mi objetivo es conducir unos 480 kilómetros diarios.» 

Si la pregunta que se hace es: «¿Cuál es la Causa de tu empresa? 
¿Por qué existe tu empresa?» y la respuesta ofrecida es «el 
crecimiento», es como cuando tu vecino te contesta «de vacaciones» al 
preguntarle «¿a dónde vas?» Los líderes de estas empresas orientadas 
al crecimiento pueden recitar de un tirón sus estrategias y objetivos de 
crecimiento, pero es como explicar qué autopista tomarás y cuántos 
kilómetros tienes previsto recorrer al irte de vacaciones; no describe 
gráficamente por qué saliste para empezar ni dónde esperas ir. Y no 
ofrece un contexto más amplio ni un propósito para ese crecimiento. 

El dinero es el combustible para hacer avanzar una Causa, no es 
una Causa en sí. La razón para crecer es que tengamos más 
combustible para hacer prosperar la Causa. Del mismo modo que no 
compramos un coche simplemente para poder comprar más gasolina, 
las empresas deben ofrecer más valor que su capacidad de ganar 
dinero. Una empresa, igual que un coche, es más valiosa para todos 


los constituyentes cuando nos lleva a un sitio al que, de otra forma, no 
podríamos ir. Ese sitio que visualizamos es la Causa Justa. 

Vale la pena destacar que muchos de los objetivos que presentan 
las empresas tienden a ser arbitrarios o extremadamente ambiciosos. 
Sobre todo en el mundo de las startups2s, el afán por valoraciones de 
miles de millones de dólares no es indicador de una empresa sana que 
va a perdurar. Es un estándar que ha evolucionado gracias a la 
industria del capital riesgo (porque ganan dinero haciendo 
valoraciones). Una cultura fuerte y la capacidad para financiar su 
propia existencia (también conocida como rentabilidad) es la manera 
que tiene una empresa de quedarse en el juego a largo plazo. Además, 
el afán constante por lograr el hipercrecimiento crea un problema 
dentro de los mercados maduros, mercados en los que el producto, la 
tecnología o el negocio ya no es nuevo ni especial, sino aceptado y 
omnipresente. Para las empresas de esos mercados2, como Sears o GE, 
sus opciones son poco atractivas si mantienen una mentalidad de 
crecimiento a toda costa. Muchas empiezan a jugar a la defensiva, dan 
su dinero a los accionistas para conseguir su aceptación o recompran 
acciones para mantener el precio de sus acciones inflado 
artificialmente. El crecimiento a través de la absorción o la fusión se 
suele convertir en la única forma madura y de mentalidad finita con la 
que las empresas pueden continuar demostrando altas tasas de 
crecimiento. Esto puede hacerles ganar un impulso a corto plazo en la 
Bolsa; sin embargo, tal y como afirman en la Harvard Business Review y 
muchas otras publicaciones, «el 70%-90% de las absorciones son 
fracasos abismalesszo». 

Ofrecer crecimiento como causa, el crecimiento porque sí, es como 
comer solo para engordar. Empuja a los ejecutivos a considerar 
estrategias que demuestren el crecimiento con ninguna o poca 
consideración por cualquier propósito para ese crecimiento. Igual que 
en el caso de una persona, no es de extrañar que las organizaciones 
que comen para engordar al final sufran de problemas de salud. El 
crecimiento como causa suele dar como resultado una cultura 
enfermiza, en la que predominan el cortoplacismo y el egoísmo, y en 
la que la confianza y la cooperación sufren. El crecimiento es un 


resultado, no una Causa. Es un output, no una razón de ser. Cuando 
tenemos una Causa Justa, estamos dispuestos a sacrificar nuestros 
intereses para hacer que avance. Cuando pensamos que el dinero o el 
crecimiento es la Causa, es más probable que sacrifiquemos a otros o a 
la Causa en sí para proteger nuestros intereses. Además, nada puede 
crecer para siempre. Todos los globos y las burbujas al final 
estallan..., incluso si tienen carácter financiero. 


La responsabilidad social corporativa 
no es una Causa Justa 


La empresa anunciaba todo el bien que hacía en la comunidad. Por 
ejemplo, contaba las historias de algunas de las personas que se 
beneficiaron de sus becas. Quería que sus clientes y sus empleados 
supieran que se preocupaban por los demás. Eso habría sido genial si 
las 60.000 personas que trabajaban para esa empresa no hubieran 
tenido que trabajar en una cultura tóxica de «perro come perro». 

Un programa de responsabilidad social corporativa (RSC) no es 
una Causa Justa. Y una empresa no está impulsada por una causa 
porque patrocine marchas, haga donaciones a organizaciones 
benéficas o dé a los empleados tiempo libre remunerado para que 
hagan de voluntarios. Tampoco está impulsada por una causa porque 
regalen sus productos a gente que no se los puede permitir. 

En general, un programa de RSC, en jerga económica, hace 
referencia a hacer donaciones a organizaciones benéficas. Pese a que 
tener un programa de este tipo sea fantástico y encomiable, a menos 
que seas una organización benéfica, solo es una parte de lo que hace 
una empresa. El programa de RSC debe formar parte de la estrategia 
más amplia para hacer avanzar una Causa Justa. Una estrategia que 
incluya todo lo que hace la empresa. La forma en la que la empresa 
gana dinero y lo da debe contribuir a hacer que avance la Causa Justa. 
El «trabajo relacionado con una Causa» no es algo extraordinario, sino 
algo esencial para la empresa. El servicio no es un adorno, sino una 
piedra angular. Y ninguna cantidad de responsabilidad social 


corporativa basta para contrarrestar o equilibrar al foco finito excesivo 
que puede consumir el resto de la cultura corporativa. 

Incluso los líderes de mentalidad finita bien intencionados suelen 
tener la perspectiva de «ganar dinero para hacer el bien». Sin 
embargo, una perspectiva infinita sobre el servicio es distinta: «Hacer 
el bien ganando dinero» (el orden de los elementos importa). Haré el 
bien en cómo trato a las personas y sirvo a mi comunidad en mi vida, 
y construiré una organización fuerte desde el punto de vista 
financiero. No es tanto una ecuación como un estilo de vida. Estos 
individuos y estas empresas trabajan para ser encargados de la vida de 
los que trabajan para ellos y de las comunidades en las que operan. El 
hecho de dar que sucede durante y al final de su vida se parece más a 
una continuación de lo que han estado haciendo durante décadas que 
un intento de equilibrar el pasado. La diferencia está determinada por 
la mentalidad de los líderes. 


24. Presidente John F. Kennedy, discurso del viaje a la luna, Rice University, 
Houston, Texas, 12 de septiembre de 1962, NASA, er.jsc.nasa.gov/seh/ 
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4 
EL GUARDIÁN DE LA CAUSA 


So. Walton fundó Walmart en 1962 con una idea simple: servir al 


trabajador estadounidense medio ofreciendo «los precios más bajos en 
cualquier momento y en cualquier lugar». Al final de su vida, Walton 
describió su visión de esta forma: «Si trabajamos juntos31, reduciremos 
el coste de vida para todos..., daremos al mundo la oportunidad de 
ver cómo es ahorrar y tener una vida mejor». Con Walton al mando, 
todas las decisiones respecto a cómo construir Walmart, desde dónde 
ubicar las tiendas hasta el tamaño que tendrían, se tomaban teniendo 
en cuenta esta Causa. En consecuencia, Walmart gustaba tanto a los 
trabajadores como a los clientes de sus establecimientos. La gente 
quería que hubiera un Walmart en su comunidad. El negocio aumentó, 
y Walton, que había crecido durante la Depresión, se convirtió en uno 
de los hombres más ricos de Estados Unidos. Y, entonces, en alguna 
parte del camino, la Causa Justa se puso borrosa. Cuando Mike Duke 
asumió el cargo de CEO en 20009, estaba claro que dicha Causa ya no 
era la fuerza impulsora de la empresa. De hecho, la visión original de 
Walton había pasado a ser poco más que eslóganes de marketing y 
palabras huecas escritas en las paredes de las oficinas. La empresa se 
había obsesionado con los beneficios, el crecimiento y el dominio a 
costa de la Causa que precisamente había impulsado su éxito. 

Mike Duke se ganó la reputación en Walmart de ser un experto en 
eficiencia. Cuando se anunció que él sería el próximo CEO, su 
predecesor, H. Lee Scott Jr., farfulló: «Pues, esto... Yo creo, y el 
consejo también, que la empresa se podría gestionar mejor». Y explicó 


lo siguiente: «Mike no es solo un buen líder, sino también un mánager 
realmente bueno. No creo que en los negocios puedas olvidar el hecho 
de que no solo tienes que liderar, sino también gestionar». Si el 
consejo esperaba corregir problemas de gestión o mejorar los 
resultados, dar a un hombre como Mike Duke las riendas habría sido 
una elección perfecta..., a corto plazo. En cambio, si el consejo de 
administración estaba preocupado porque la Causa Justa de Sam 
Walton se hubiera diluido, un hombre como Mike Duke era la peor 
persona para volver a encarrilar la empresa. 

Las declaraciones de Duke cuando aceptó el cargo revelaron el tipo 
de mentalidad con la que iba a liderar. «[Walmart] está muy bien 
posicionadasz en la economía actual, la cuota de mercado y los 
ingresos crecen y es más relevante para sus clientes que nunca», dijo 
en la conferencia de prensa en la que anunciaba su nuevo cargo. 
«Nuestra estrategia es sólida y nuestro equipo de gestión es 
extremadamente capaz. Confío en que continuaremos aportando valor 
a nuestros accionistas, aumentando la oportunidad para nuestros más 
de 2 millones de empleados y ayudando a nuestros 180 millones de 
clientes en el mundo a ahorrar dinero y vivir mejor.» 

¿Te has fijado en el orden de la información? La primera idea de 
Duke era hacer crecer la cuota de mercado y los ingresos. Pese a que 
hable de ser relevante para los clientes, en realidad no menciona 
ofrecerles valor hasta el final de las declaraciones. Es un extraño 
capricho de la naturaleza humana. En la mayoría de los casos, el 
orden en el que una persona presenta la información revela sus 
verdaderas prioridades y la orientación de sus estrategias. Sam Walton 
empezaba hablando sobre los intereses de las personas, mientras que 
Mike Duke lo hacía sobre los de Wall Street. 

Bajo el liderato de Duke, el precio por acción de Walmart sí que 
aumentó..., durante un tiempo. Sin embargo, concentrarse en números 
antes que en personas tiene un coste. La marca antes apreciada se vio 
envuelta en múltiples escándalos sobre el trato a su personal y a sus 
clientes. En 2011, Walmart fue objeto de la mayor demanda colectiva 
por discriminación laboral de la historia, presentada por empleadas 
que afirmaban que eran víctimas de una remuneración y ascensos 


sistemáticamente insuficientes. En 2012, hubo huelgas y protestas por 
parte de trabajadores que exigían ser tratados con dignidad y respeto 
y recibir un salario digno. Tiempo atrás, las comunidades se 
concentraban para conseguir un Walmart en su vecindario; en cambio, 
en aquel momento, se organizaban para echarlos. Por ejemplo, los 
planes de expansión en Denver y Nueva York fueron suspendidos 
debido a las protestas masivas. También hubo una investigación del 
Congreso33 por alegaciones de que Walmart sobornaba a funcionarios 
extranjeros para conseguir el favor de los tribunales de otros países. 
Huelga decir que la moral en la empresa cayó en picado, y muchas 
personas que antes amaban aquellas tiendas pasaron a despreciarlas. 
El caso de Walmarts4 se da con demasiada frecuencia en empresas 
que cotizan en la Bolsa, incluso las impulsadas por una Causa. Debido 
a la presión de Wall Street, muy a menudo ponemos a ejecutivos de 
mentalidad finita en el cargo de liderazgo más elevado cuando lo que 
necesitamos en realidad es un líder visionario y de mentalidad 
infinita. Steve Ballmer, como ya hemos comentado, es un ejemplo de 
ello. John Sculley, que sustituyó a Steve Jobs en Apple en 1983, es 
otro. En lugar de intentar hacer avanzar la Causa, Sculley estaba más 
concentrado en competir cuerpo a cuerpo contra IBM. El daño que 
hizo a la cultura afectó seriamente a la capacidad de Apple para 
innovar. En el año 2000, después de no ser elegido CEO en GE, Robert 
Nardelli se puso al mando de Home Depot (su apodo en GE era 
«pequeño Jack», por lo mucho que emulaba y esperaba suceder a Jack 
Welch como CEO). Su búsqueda incesante de reducción de costes 
estuvo a punto de destruir una cultura de la innovación en Home 
Depot. En 2004, el COO, Kevin Rollins, sustituyó a Michael Dell y se 
convirtió en CEO de Dell. Concentrado en el crecimiento, realizó los 
mayores despidos en la historia de la empresa, hizo aumentar las 
quejas de los clientes y hubo una investigación de la Comisión de 
Valores y Bolsas por cuestiones de contabilidad. Todos estos hombres 
eran ejecutivos expertos. Sin embargo, sus mentalidades finitas los 
descalificaban para el trabajo que se les había encomendado. De 
hecho, Sculley en Apple y Rollins en Dell hicieron tanto daño a sus 
respectivas organizaciones que sus predecesores de mentalidad más 


infinita, Steve Jobs y Michael Dell, regresaron para intentar reparar 
los daños causados. El problema no es lo experto que es un ejecutivo 
cuando asume el cargo de CEO, sino si tiene la mentalidad adecuada 
para el trabajo que se le encomienda. 


Necesitamos un nombre nuevo para el puesto 


La responsabilidad de todos los ejecutivos de nivel C es inherente en el 
nombre de su puesto de trabajo. Chief FINANCIAL Officer. Chief 
MARKETING Officer. Chief TECHNOLOGY Officer. Chief OPERATING 
Officer. Lo que se les exige que hagan y supervisen está en el nombre 
del cargo. Una de las cosas que hace ese nombre es ayudar a 
garantizar que pongamos a la persona adecuada en el puesto 
adecuado. Pocas personas considerarían a alguien que odia los 
números y nunca ha podido comprender un balance para un puesto de 
CFO. Y si te cuesta entender la tecnología y todavía tienes conectado 
el vídeo viejo al televisor de casa, es probable que no estés 
preseleccionado para ser CTO dentro de poco. De forma que nos 
planteamos: ¿qué es exactamente un Chief EXECUTIVE Officer? 

La falta de un estándar claro para el cargo y las responsabilidades 
del CEO en nuestras organizaciones es una de las razones por las que 
vemos que muchos líderes de empresas juegan al juego finito cuando, 
como mínimo, deberían pensar en el Juego Infinito. En muchos casos, 
el nombre del cargo no designa el trabajo que tienen. La palabra 
executive no nos dice de qué se responsabiliza un CEO. 

Las palabras importan. Dan una orientación y un sentido a las 
cosas. Si se eligen las palabras incorrectas, las intenciones cambian y 
las cosas no irán necesariamente como se esperaba o se tenía previsto. 
Por ejemplo, Martin Luther King Jr. pronunció un discurso titulado 
«Tengo un sueño», y no un discurso de «Tengo un plan». Sin duda, él 
necesitaba un plan. Sabemos que tenía reuniones para hablar de ese 
plan. Pero, como «CEO» del movimiento en defensa de los derechos 
civiles, el doctor King no era responsable de hacer el plan. Era 
responsable del sueño y de asegurarse de que los que eran 


responsables de los planes trabajaran para hacer avanzar el sueño. 

La general Lori Robinson, que, cuando se retiró de la fuerza aérea 
en 2018, era la mujer que había ocupado un cargo más alto en la 
historia del ejército de Estados Unidos, explica que la responsabilidad 
de la persona de mayor rango de una organización es mirar más allá 
de la organización. «Yo iré arriba y afueras. Necesito que tú vayas 
abajo y adentro.» De esa forma es como expresaba su responsabilidad 
cada vez que acataba una orden nueva. Si la persona de mayor rango 
tiene que concentrarse en «lo que está arriba y afuera», necesitamos 
que el nombre del puesto ayude a expresar su responsabilidad 
principal. 

Los líderes del Juego Infinito estarán mejor equipados para 
cumplir sus responsabilidades si comprenden que ocupan un puesto de 
un CVO o Chief Vision Officer (Director de Visión). Ese es el trabajo 
principal de la persona que se sienta en el extremo puntiagudo de la 
lanza. Debe asegurar, comunicar y proteger la visión. Su trabajo es 
garantizar que todo el mundo comprenda claramente una Causa Justa 
y que todos los demás ejecutivos de nivel C dirijan su esfuerzo en 
hacer avanzar la Causa dentro de la organización. No se trata de que 
un líder de mentalidad infinita no se preocupe en absoluto por los 
intereses finitos de la organización, sino que, como guardián de la 
causa, se responsabiliza de decidir en qué casos perseguir intereses 
finitos supone un riesgo demasiado elevado para la visión infinita. 
Piensa más allá de las ganancias. En calidad de jugador infinito 
definitivo, el CVO debe ir arriba y afuera. 


El siguiente en la línea por el puesto más alto 


Muchas empresas contemporáneas se organizan alrededor de una 
única línea jerárquica. El CEO es el puesto número uno y el CFO o el 
COO se suelen considerar el número dos. Y, en la mayoría de las 
empresas, casi todos los CFO o COO consideran que pueden ser 
ascendidos al «puesto más alto». Michael Dinkins, que trabajó en GE 
durante 17 años bajo Jack Welch, explica: 


«Creo que una de las razoneszs por las que muchos CFO son 
ascendidos a CEO es que el CFO es uno de los pocos cargos que 
ven la empresa en su totalidad. Todo lo que pasa dentro de la 
empresa... Ellos comprenden los procesos dentro de la empresa 
y el marco temporal para que se produzcan dichos procesos... 
Ven cómo contrata Recursos Humanos... Ven cómo una planta 
de producción va a introducir equipo nuevo... Comprenden los 
sistemas de control de calidad del negocio... Ven toda la 
empresa, y eso supone una ventaja.» 


La declaración del señor Dinkins tiene sentido si buscamos líderes 
tácticos, de mentalidad finita. Pero no si lo que necesitamos es un 
CVO. Un CVO no es un trabajo de operaciones ni de finanzas. Un CVO 
se centra en lo de arriba y lo de afuera, mientras que un CFO y un 
COO observan lo que está abajo y adentro. Uno implica mirar el 
horizonte infinito, y el otro, fijarse en el plan de negocio. Uno imagina 
el futuro lejano y abstracto. El otro ve los pasos que hay que hacer en 
el corto plazo tangible. 

Esta es una de las razones que explican que las mejores 
organizaciones suelan estar gestionadas por un tándem. La 
combinación del guardián de la visión (CVO) y el operador (CFO o 
COO). Es una asociación de habilidades complementarias. Es más 
probable que consigamos estas asociaciones si ajustamos las jerarquías 
formales de nuestras empresas para promover la mentalidad adecuada 
que se ajuste al propósito del trabajo. Esto significa que tenemos que 
dejar de ver al CEO como al número uno y al CFO o COO como 
número dos. Tenemos que empezar a verlos como socios vitales de 
una causa común. Uno no sabe cómo hacer mejor el trabajo del otro 
(por eso se necesitan). Recuerda que Steve Ballmer, John Sculley y 
Kevin Rollins prosperaron cuando trabajaron junto a sus socios de 
mentalidad más infinita. 

Aunque el CVO sea el que esté más a menudo bajo el foco y reciba 
más elogios, al menos de forma pública, ambos jugadores tienen la 
fortaleza del ego de saber que es una asociación de confianza. El CVO 
sabe que no puede hacer avanzar su visión solo y que necesita a 


alguien como Michael Dinkins a su lado. El COO o CFO sabe que sus 
habilidades pueden trabajar a una escala mucho mayor y más 
significativa si se aplican para ayudar a hacer avanzar una Causa Justa 
infinita; algo más grande que ellos mismos o la empresa. Este modelo 
tiene prioridad. En el ejército hay oficiales y soldados rasos que 
trabajan hombro con hombro. Un soldado raso asciende de una forma 
distinta a alguien que tiene el rango de oficial. Son trayectorias de 
carrera profesional totalmente diferentes. No hay conflicto de interés 
cuando trabajan juntos, porque el soldado raso líder de mayor rango 
de una base no puede aspirar a ocupar el cargo del oficial de mayor 
rango y viceversa. Cuando estas asociaciones funcionan, el CVO y el 
COO o CFO pasan más tiempo dándose las gracias y celebrando los 
aciertos del otro que compitiendo por lograr la atención. 

Una verdad incómoda de muchos CFO o COO es que ya han 
llegado al nivel máximo de sus habilidades. Ya son las personas de la 
organización que tienen un mayor rango y son más expertos en 
finanzas u operaciones, algo que es fantástico. Sin ellos, el CVO no 
sería capaz de hacer avanzar esa visión. Pero eso no significa que 
estén equipados para estar al frente, liderando esa visión. Muchos, tras 
conseguir el «puesto más alto», es más probable que continúen 
haciendo lo que conocen y lo que hacen bien —pensar en lo grandes 
que quieren que sean sus empresas y en el tipo de márgenes, en 
EBITDA, en el beneficio por acción o la cuota de mercado que quieren 
lograr (objetivos finitos)— que aceptar la nueva responsabilidad de 
imaginar cómo podría ser el futuro y cómo podría promover la 
empresa una Causa Justa (un objetivo infinito). 

Es como un comercial al que ascienden a director de ventas. Puede 
que fuera un comercial excelente, pero ya no es responsable de 
vender, sino de cuidar de las personas que venden. Si no cambia de 
marchas, ajusta su mentalidad y aprende habilidades nuevas para su 
nueva responsabilidad, surgirán problemas. Cualquier CFO, COO u 
otro ejecutivo puede tener éxito como CVO si también aprende a 
adaptarse a su nuevo rol y a sus nuevas responsabilidades y acepta 
una mentalidad infinita. De lo contrario, es probable que utilice por 
defecto las habilidades con las que logró el puesto anterior, lo que 


aumenta la probabilidad de que conduzca a la empresa por un camino 
muy finito. 

Estuviera o no cualificado para ser CVO de Walmart, Duke no se 
ajustó al rol que le habían dado, no logró defender la visión de Sam 
Walton durante el cambio de siglo. En cambio, el sucesor de Duke, 
Doug McMillon, pudo demostrar ser el CVO que Walmart necesitaba. 
Cuando se anunció su nuevo puesto en 2013, McMillon dijo en una 
conferencia de prensa: «La oportunidad de liderar Walmart es un 
gran privilegio. Nuestra empresa tiene una historia rica de aportar 
valor a clientes de todo el mundo y, a medida que sus necesidades 
crezcan y cambien, estaremos ahí para servirlos. Nuestro equipo de 
gestión tiene talento y experiencia, y nuestra estrategia me da la 
confianza de que nuestro futuro es brillante. Al mantener nuestra 
promesa a los clientes, generaremos valor para el accionista, 
crearemos oportunidades para nuestros empleados y haremos crecer 
nuestro negocio». McMillon presentó sus prioridades literalmente en el 
orden opuesto a Mike Duke cuando había empezado a liderar la 
empresa cinco años antes. McMillon dio prioridad a la visión de Sam 
Walton. Es emocionante ver cómo se está reequipando Walmart para 
volver a jugar en el Juego Infinito. 
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9 
LA RESPONSABILIDAD 
DEL NEGOCIO (REVISADO) 


E. la actualidad, los negocios están sujetos a un ritmo de cambio 


vertiginoso. Y, por lo visto, todo ese cambio pasa factura. El tiempo 
que pasa antes de que una empresa sea expulsada del juego es cada 
vez más corto. Como recordarás, la vida media de una empresa en la 
década de 1950 era poco más de 60 años. En la actualidad es menos 
de 20 años. Según un estudio de 2017 realizado por Credit Suisse, la 
tecnología disruptiva es la razón de la fuerte caída de la longevidad de 
las empresas. Sin embargo, este tipo de tecnología no es un fenómeno 
nuevo. La tarjeta de crédito, el horno microondas, el envoltorio de 
plástico con burbujas, el velcro, el radio transistor, la televisión, los 
discos duros del ordenador, los paneles solares, la fibra óptica, el 
plástico y el microchip fueron introducidos en la década de 1950. 
Salvo el velcro y el envoltorio de plástico con burbujas (que son 
disruptivos de una forma completamente distinta), es una lista 
bastante buena de tecnologías disruptivas. Es probable que la 
«disrupción» no sea la causa del reto, sino un síntoma de una causa 
principal más insidiosa. No es la tecnología lo que explica el fracaso, 
porque la cuestión no es tanto la tecnología en sí, sino el hecho de que 
el líder no haya imaginado el futuro de su negocio. Es el resultado de 
la falta de visión de futuro. Y este cortoplacismo es una condición 
inherente de los líderes que juegan con una mentalidad finita. De 
hecho, el auge de este tipo de cortoplacismo durante los últimos 50 


años se remonta a la filosofía de una única persona. 

En un artículo clave de 1970, Milton Friedman, ganador del 
premio Nobel de Economía, considerado uno de los grandes teóricos 
de la forma actual de capitalismo, sentó las bases para la teoría de 
prioridad del accionista que está en el corazón de tantas prácticas de 
negocios de mentalidad finita actuales. «En un sistema de libre 
empresass y propiedad privada», escribió, «el ejecutivo de una 
empresa es empleado de los propietarios del negocio. Tiene una 
responsabilidad directa con sus empleadores. Dicha responsabilidad es 
conducir el negocio según los deseos de estos, cosa que suele 
traducirse en generar todo el dinero posible de acuerdo con las 
normas básicas de la sociedad, tanto de la ley como de la costumbre 
ética». De hecho, Friedman insistía en que «solamente existe una 
responsabilidad socialss de los negocios, y es usar sus recursos y 
realizar actividades diseñadas para aumentar sus beneficios siempre 
que respete las normas del juego». Es decir, según Friedman, el único 
propósito de los negocios es ganar dinero y ese dinero pertenece a los 
accionistas. Actualmente, estas ideas están firmemente incrustadas en 
el espíritu de la época. Hoy en día se acepta de forma generalizada 
que el «propietario» de una empresa se sienta en el punto máximo de 
la cadena alimenticia de los beneficios y que la empresa existe 
solamente para crear riqueza, que a menudo suponemos que siempre 
se había jugado así el juego de los negocios y que es la única forma de 
jugar. Pero no es así. 

Por lo visto, Friedman tenía una visión de los negocios muy 
unidimensional. Y como sabe cualquier persona que haya liderado, 
trabajado o comprado en un negocio, una empresa es algo dinámico y 
complicado. Eso significa que es posible que llevemos más de 40 años 
construyendo empresas según una definición de los negocios que, de 
hecho, es mala para el negocio y socava el propio sistema de 
capitalismo que afirma aceptar. 


El capitalismo antes de Friedman 


Para una alternativa de mentalidad más infinita a la definición de 
Friedman de la responsabilidad de los negocios, podemos volver a 
Adam Smith. Se acepta generalmente que el filósofo y economista 
escocés del siglo xviii es el padre de la economía y el capitalismo 
modernos. «El consumo», escribió en La riqueza de las naciones, «es el 
único fins y propósito de toda producción; y el interés del productor 
debe ser atendido, solo tanto como sea necesario para promover el del 
consumidor». Y continuaba: «La máxima es tan completamente 
evidente que resultaría absurdo intentar probarla». Es decir, los 
intereses de la empresa siempre deberían ser secundarios respecto al 
interés del consumidor (irónicamente, un punto que Smith creía que 
era tan «evidente» que consideraba que era absurdo intentar probarlo 
y aquí estoy yo escribiendo un libro entero sobre esta cuestión). 

Pero Smith no era ciego a nuestras predilecciones finitas. 
Reconoció que, «en el sistema mercantil, el interés del consumidor se 
sacrifica casi constantemente por el del productor; y parece considerar 
que la producción, y no el consumo, es el fin y objeto últimos de la 
industria y el comercio». En resumen, Smith aceptaba que formaba 
parte de la naturaleza humana que la gente actuara para hacer 
avanzar sus propios intereses. Denominó a nuestra propensión por el 
interés propio «mano invisible». Teorizó que, como la mano invisible 
era una verdad universal (por nuestras motivaciones egoístas, todos 
queremos construir empresas fuertes), en última instancia beneficia al 
consumidor. «No es de la benevolencia del carnicero, el cervecero o el 
panadero de donde obtendremos nuestra cena, sino de su 
preocupación por sus propios intereses», explicó. El carnicero tiene un 
deseo egoísta de ofrecer los mejores cortes de carne sin relación con el 
cervecero ni el panadero. Y el cervecero quiere hacer la mejor cerveza, 
al margen de que haya carne o pan disponible en el mercado. Y el 
panadero quiere hacer el pan más bueno sin tener en cuenta lo que 
ponemos dentro del bocadillo. Smith creía que esto daba como 
resultado que nosotros, los consumidores, conseguimos lo mejor de 
todo..., como mínimo, si el sistema está equilibrado. Sin embargo, 
Smith no tuvo en cuenta el tiempo en el que el egoísmo de los 
inversores externos y la comunidad de analistas desequilibrarían por 


completo dicho sistema. No contó con que un grupo de outsiders con 
intereses personales ejercerían una presión enorme en el panadero 
para que redujera los costes y utilizara ingredientes más baratos para 
maximizar el beneficio de los inversores. 

Si ni la historia ni los filósofos del siglo xviii te van mucho, vamos 
a mirar simplemente cómo cambió el capitalismo después de que se 
extendiera la idea de la supremacía del accionista, cosa que solo 
sucedió en las últimas décadas del siglo xx. Antes de la introducción 
de la teoría de la primacía del accionista, el modo de operar de los 
negocios en Estados Unidos era muy distinto. «Hacia la mitad del siglo 
Xx», expuso la profesora de derecho de sociedades de Cornell Lynn 
Stout en la serie de documentales Explained, «las sociedades anónimas 
estadounidenses demostraban ser las organizaciones más efectivas, 
poderosas y beneficiosas del mundo». Las empresas de esa era 
permitían que el estadounidense medio, no solo los más ricos, 
compartieran las oportunidades de inversión y disfrutaran de buenos 
ingresos. Lo más importante era que «los ejecutivos y los directores se 
consideraban a sí mismos encargados o administradores de grandes 
sociedades anónimas que se suponía que servían no solo a los 
accionistas, sino también a los titulares de bonos, a los proveedores, a 
los empleados y a la comunidad». Fue solo después del artículo de 
Friedman en 1970 cuando los ejecutivos y los directores se empezaron 
a sentir responsables ante los «propietarios», los accionistas, y no 
encargados de algo más grande. Cuanto más caló esta idea en la 
década de 1980 y 1990, más las estructuras de incentivos de las 
empresas que cotizan en Bolsa y los propios bancos se concentraron 
excesivamente en ganancias cada vez a más corto plazo en beneficio 
de cada vez menos personas. Fue durante ese tiempo cuando la ronda 
anual de despidos masivos para cumplir proyecciones arbitrarias pasó 
a ser una estrategia aceptada y común por primera vez. Antes de la 
década de 1980, esa práctica, simplemente, no existía. Era habitual 
que la gente trabajara prácticamente toda su vida para una misma 
empresa. Dicha empresa cuidaba de las personas y las personas 
cuidaban de la empresa. La confianza, el orgullo y la lealtad fluían en 
ambas direcciones. Y, al final de sus carreras, esos empleados que 


llevaban tantos años allí recibirían el tradicional reloj de oro. No creo 
que todavía se mantenga la tradición de regalarlo. Hoy en día, 
dejamos una empresa o nos piden que nos vayamos mucho antes de 
habernos ganado el reloj. 


El abuso del capitalismo 


La forma de capitalismo de mentalidad finita que existe hoy en día se 
parece muy poco a la forma de mentalidad más infinita que inspiró a 
los fundadores de EE UU (Thomas Jefferson tenía los tres volúmenes 
de La riqueza de las naciones de Adam Smith) y que sirvió de base para 
el crecimiento de la nación estadounidense. El capitalismo actual tiene 
de capitalismo solo el nombre, respecto al capitalismo que imaginó 
Adam Smith hace más de 200 años. Y no se parece en nada al 
capitalismo practicado por empresas como Ford, Kodak y Sears a 
finales de los siglos xix y xx, antes de ser víctimas del pensamiento 
finito y de desviarse del camino. Lo que practican muchos líderes de 
negocios hoy en día es más un abuso del capitalismo, o «el abuso del 
capitalismo». Como en el caso del abuso de alcohol, «abuso» se define 
como uso indebido de algo. Usar algo por una razón que no sea la 
debida. Y si el capitalismo tenía como intención beneficiar al 
consumidor y los líderes de las empresas iban a ser los encargados de 
algo más grande que ellos mismos, no lo están utilizando de esa 
forma. 

Algunos pueden decir que mi visión —que el propósito de una 
empresa no es solo ganar dinero sino también perseguir una Causa 
Justa— es ingenua y anticapitalista. Primero, animaría a todos a tener 
cuidado con el mensajero. Mi supuesto es que las personas que 
defienden con más ferocidad las opiniones de Friedman sobre los 
negocios y muchas de las prácticas empresariales actuales y aceptadas 
que él inspiró son las que les resultan más beneficiosas a dichas 
personas. Sin embargo, el objetivo de una empresa no fue nunca 
solamente ganar dinero. Como dijo Henry Ford«1: «Un negocio que 
solamente gana dinero es un negocio pobre». Las empresas existen 


para que algo avance, ya sea la tecnología, la calidad de vida o 
cualquier otra cosa con el potencial para facilitar o mejorar nuestra 
vida de alguna forma. El hecho de que la gente esté dispuesta a pagar 
dinero por lo que sea que una empresa ofrece es, simplemente, una 
prueba de que perciben u obtienen algún valor de esas cosas. Eso 
significa que cuanto más valor ofrezca una empresa, más dinero y más 
combustible tendrá para seguir avanzando. El capitalismo es más que 
la prosperidad (medida en características y beneficios, dólares y 
centavos); también es progreso (medido en calidad de vida, avances 
tecnológicos y la capacidad de los seres humanos de vivir y trabajar 
juntos en paz). 

El abuso constante desde finales de la década de 1970 nos ha 
dejado una forma de capitalismo que, de hecho, está roto. Es un tipo 
de capitalismo bastardo que se organiza para hacer avanzar los 
intereses de unas pocas personas que abusan del sistema en beneficio 
propio y que ha ayudado poco a que avancen los verdaderos 
beneficios del capitalismo como filosofía (como demuestran los 
movimientos anticapitalistas y proteccionistas por todo el mundo). De 
hecho, toda la filosofía de la primacía accionista y de la definición de 
Friedman del propósito de los negocios fue promovida por los propios 
inversores para incentivar a los ejecutivos a dar prioridad a sus 
intereses finitos y protegerlos por encima de todo lo demás. 

En gran medida, esto se debe a las ideas de Milton Friedman. Por 
ejemplo, que las corporaciones empezaron a relacionar el pago a los 
ejecutivos con el rendimiento del precio por acción a corto plazo en 
lugar de vincularlo a la salud de la empresa a largo plazo. Y los que 
aceptaron las ideas de Friedman se recompensaron a sí mismos 
generosamente. El Economic Policy Institute señaló que en 1978, el 
CEO medio ganaba aproximadamente 30 veces el sueldo de un 
trabajador. En 2016, la media había aumentado más de un 800% a 
271 veces el sueldo medio de un trabajador. Mientras que el CEO 
medio ha visto un aumento de casi el 950% de sus ingresos, el 
trabajador estadounidense ha visto solamente algo más del 11% en los 
suyos. Según el mismo informe, ¡los ingresos del CEO medio han 
aumentado un 70% más deprisa que la Bolsa! 


No hace falta tener un MBA para entender por qué. Tal y como 
explica la doctora Stout en su libro The Shareholder Value Myth: «Si el 
80% de los ingresos del CEO se basan en cómo va a evolucionar el 
precio de la acción al año siguiente, dicho CEO se esforzará al máximo 
para asegurarse de que el precio suba, aunque las consecuencias de 
ese aumento perjudiquen a empleados, a clientes, a la sociedad, al 
medio ambiente o incluso a la empresa en sí a largo plazo». Cuando 
vinculamos los paquetes salariales directamente al precio de la acción, 
se fomentan prácticas como cerrar fábricas, mantener sueldos bajos, 
implantar una reducción de costes extrema y realizar rondas anuales 
de despidos. Son tácticas que puede que eleven el precio de la acción a 
corto plazo, pero suelen dañar la capacidad de la organización para 
sobrevivir y prosperar en el Juego Infinito. La recompra de acciones es 
otra práctica legítima de los ejecutivos de sociedades que cotizan en 
Bolsa de la que han abusado con frecuencia para intentar apuntalar el 
precio de la acción. Al recomprar sus propias acciones, a partir de las 
leyes de la oferta y la demanda, aumentan la demanda de su acción 
temporalmente, lo que incrementa el precio también de forma 
temporal (y, también temporalmente, hace que los ejecutivos queden 
bien). 

Pese a que muchas de las prácticas utilizadas para aumentar el 
precio de las acciones a corto plazo parecen dudosas desde el punto de 
vista ético, si miramos cómo definía Friedman la responsabilidad de 
los negocios, vemos que deja la puerta bien abierta a ese tipo de 
comportamiento, incluso lo fomenta. Recuerda que su única 
orientación respecto a la responsabilidad de las empresas es actuar 
dentro de los límites de la ley y la «costumbre ética». Yo, como 
observador, me sorprendo por esas palabras raras: «costumbre ética». 
¿Por qué no decir simplemente «ética»? ¿Costumbre ética significa que 
si hacemos algo con la frecuencia suficiente se normaliza y entonces 
ya no es poco ética? Si tantas empresas realizan rondas regulares de 
despidos en masa, utilizando el sustento de las personas para cumplir 
proyecciones arbitrarias, ¿esa estrategia deja de ser poco ética? Si todo 
el mundo lo hace, será que está bien. 

El caso es que las leyes y las «costumbres éticas» normalmente 


aparecen como respuesta a los abusos, no los predicen. Es decir, 
siempre van tarde. A partir de la interpretación común de la 
definición de Friedman, es casi un requisito que las empresas exploten 
esas deficiencias para maximizar el beneficio hasta que las leyes y las 
costumbres éticas futuras se lo prohíban. Según Friedman, ¡es 
responsabilidad suya hacerlo! 

Empresas tecnológicas como Facebook, Twitter y Google sin duda 
parecen más cómodas pidiendo perdón cuando chocan con un montón 
de costumbres éticas en vez de liderar con una idea fundamental de 
cómo salvaguardar uno de sus activos más importantes: nuestros datos 
privados. Según las normas de Friedman, hacen exactamente lo que 
deben hacer. 

Si utilizamos una definición equivocada de los negocios para 
construir nuestras empresas actuales, es probable que también 
ascendamos a personas y formemos equipos de liderazgo más 
calificados para jugar las reglas finitas que adoptó Friedman: equipos 
de liderazgo que probablemente sean los menos preparados para 
superar las exigencias necesarias para evitar explotar el sistema en 
beneficio propio. Estos equipos, construidos con el objetivo 
equivocado en mente, es más probable que tomen decisiones que 
hagan daño a largo plazo a las organizaciones, las personas y las 
comunidades que se supone que lideran y a las que se supone que 
protegen. 


La presión para jugar con una Mentalidad Finita 


Es un gran secreto a voces entre la gran mayoría de los ejecutivos de 
empresas que cotizan en Bolsa que la teoría de la primacía del 
accionista y la presión de Wall Street, de hecho, son malas para el 
negocio. La gran insensatez es que, a pesar de este conocimiento y de 
sus gruñidos y dudas en privado, siguen defendiendo el principio y 
cediendo a las presiones. 

No voy a desperdiciar una tinta preciosa en presentar un 
argumento larguísimo sobre el impacto a largo plazo de lo que pasó a 


nuestro país y a las economías globales cuando los ejecutivos cedieron 
a las presiones. Basta con recordar la recesión de 2008, el aumento del 
estrés y la inseguridad que muchas personas sentimos en el trabajo y 
el mal presentimiento de que muchos de nuestros líderes se 
preocupaban más por ellos mismos que por nosotros. Esa es la mayor 
ironía. Los defensores del capitalismo de mentalidad finita actúan de 
una forma que, de hecho, pone en peligro la supervivencia 
precisamente de las empresas de las que quieren beneficiarse. Es como 
si hubieran decidido que la mejor estrategia para conseguir las 
mejores cerezas es talar el cerezo. 

Gracias en gran partes a la disminución de las normas 
introducidas originalmente para impedir que los bancos ejercieran el 
tipo de influencia y tendencias especulativas que causaron la Gran 
Depresión de 1929, los bancos de inversión volvían a tener un gran 
poder e influencia. El resultado es obvio: Wall Street obliga a las 
empresas a hacer cosas que no deberían hacer y recomienda no hacer 
cosas que deberían hacer. 

Los emprendedores tampoco son inmunes a la presión. En su caso, 
suele haber una presión intensa para que demuestren un crecimiento 
constante y rápido. Para lograr ese objetivo, o cuando el crecimiento 
se ralentiza, recurren a empresas de capital de riesgo o capital privado 
para conseguir dinero. Eso suena bien, en teoría. Pero hay un error en 
el modelo de negocio de capital privado que puede causar estragos en 
cualquier empresa que quiera permanecer en el juego. Para que las 
empresas de capital privado y capital de riesgo ganen dinero, tienen 
que vender. Y eso suele pasar entre tres y cinco años después de haber 
hecho la inversión inicial. Una empresa de capital privado o capital de 
riesgo puede utilizar todo el lenguaje florido, de juego infinito y 
centrado en causas que quiera. Y puede que crean en ello. Hasta que 
tengan que vender. Entonces, de repente, muchos se preocuparán 
mucho menos de la Causa Justa y de todas las otras partes interesadas. 
La presión que pueden ejercer los inversores en la empresa para hacer 
cosas en nombre de objetivos finitos suele ser, y a menudo es, 
devastadora para las perspectivas a largo plazo de la empresa. Muchos 
ejecutivos centrados en el propósito dicen que sus inversores son 


distintos, que les importa la Causa de la empresa..., hasta que llega la 
hora de vender. (Los ejecutivos con los que hablé me pidieron que no 
mencionara los nombres de sus empresas por si se enfadaban sus 
inversores.) 

El crecimiento constante no existe. Y no hay ninguna regla que 
diga que el crecimiento rápido sea necesariamente una gran estrategia 
para construir una empresa que perdure. Un líder de mentalidad finita 
considera que el crecimiento rápido es el objetivo, mientras que uno 
de mentalidad infinita considera que el crecimiento es una variable 
ajustable. A veces, es importante ralentizar estratégicamente el ritmo 
de crecimiento para ayudar a garantizar la seguridad del largo plazo 
o, simplemente, asegurarse de que la organización está equipada 
adecuadamente para resistir las presiones adicionales que conlleva un 
crecimiento rápido. Por ejemplo, una operación de comercio al detalle 
rápida puede optar por ralentizar el programa de expansión de tiendas 
para destinar más recursos a formación y desarrollo de los 
dependientes y los jefes de tienda. Abrir tiendas no es lo que hace que 
una empresa tenga éxito, sino que la clave es que esas tiendas 
funcionen bien. El interés de la empresa radica en hacer las cosas bien 
ahora y no en esperar para abordar los problemas que el crecimiento 
rápido puede causar más tarde. El arte del buen liderazgo es la 
capacidad para mirar más allá del plan de crecimiento y la voluntad 
de actuar con prudencia cuando algo no está listo o no es adecuado, 
incluso si eso significa ralentizar las cosas. 

Entre las décadas de 1950 y 1970, la idea de «pronosticar» se 
consideró crítica en muchas empresas. Se llamaba a equipos de 
«futurólogos» para que examinaran tendencias tecnológicas, políticas y 
culturales para predecir su impacto futuro y prepararse en 
consecuencia. (Esta práctica podría haber ayudado a Garmin a adaptar 
proactivamente sus avances en tecnología de teléfonos móviles en 
lugar de verse obligado a reaccionar ante ella.) Incluso el Gobierno 
federal de Estados Unidos utilizaba los pronósticos. En 1972, el 
Congreso estableció la Oficina de Evaluación Tecnológica con la 
finalidad específica de examinar el impacto a largo plazo de la 
legislación propuesta. «Se empiezan a dar cuenta de que la legislación 


se quedará en los libros durante 20 o 50 años antes de ser revisada», 
declaró Edward Cornish, presidente de la World Future Society, «y 
queremos asegurarnos de que lo que hacen ahora no tenga un impacto 
adverso en el futuro dentro de unos años». Sin embargo, esta 
disciplina cayó en desgracia durante la década de 1980, ya que había 
voces en el Gobierno que pensaban que aquello de intentar «predecir 
el futuro» era malgastar dinero. La oficina se cerró oficialmente en 
1995. Hoy en día, todavía existen futuristas en el mundo de los 
negocios, pero normalmente se les encarga la tarea de ayudar a una 
empresa a predecir tendencias que se puedan comercializar, no les 
piden evaluar el impacto futuro de las tendencias actuales. 

Los líderes concentrados en lo finito suelen ser reacios a sacrificar 
ganancias a corto plazo, aunque sea lo adecuado para el futuro, 
porque dichas ganancias son las más visibles en el mercado. Y la 
presión que ejerce esta mentalidad en otras personas de la empresa 
para concentrarse en el corto plazo va en detrimento de la calidad de 
los servicios o los productos que compramos. Es exactamente lo 
contrario de lo que decía Adam Smith. Si la comunidad inversora 
siguiera la filosofía de Smith, haría todo lo posible para ayudar a las 
empresas en las que invierten para que hicieran el mejor producto, 
ofrecieran el mejor servicio y construyeran la empresa más fuerte. Eso 
es lo mejor para el cliente y para la riqueza de las naciones. Y si los 
accionistas fueran realmente los propietarios de las empresas en las 
que invierten, actuarían de esa forma. Pero en realidad no actúan 
como propietarios en absoluto, sino más bien como inquilinos. 

Piensa en lo distinto que es conducir un coche que es tuyo a 
conducir uno que alquilas y, de repente, tienes claro por qué los 
accionistas parecen más concentrados en llegar a donde quieren ir con 
poca consideración por el vehículo que les lleva allí. Pon la CNBC 
cualquier día y verás debates dominados por conversaciones sobre 
estrategias comerciales y mercados a corto plazo. Son programas sobre 
comercio, no sobre ser propietario. Asesoran sobre cómo comprar y 
revender una casa, no sobre cómo encontrar un hogar para hacer 
crecer la familia. Si los inversores centrados en el corto plazo tratan a 
las empresas en las que invierten como si fueran un coche de alquiler, 


es decir, como algo que no es suyo, ¿por qué los líderes de las 
empresas tratan a esos inversores como si fueran propietarios? El 
hecho es que las empresas que cotizan en Bolsa son distintas a las 
empresas privadas y no tienen que ajustarse a la misma definición 
tradicional de propiedad. Si nuestro objetivo es construir empresas 
que puedan seguir jugando durante varias vidas útiles, tenemos que 
dejar de pensar automáticamente en los accionistas como propietarios, 
y los ejecutivos deben dejar de pensar que trabajan solo para ellos. Los 
accionistas pueden verse de una forma más sana como colaboradores, 
tanto si se centran en el corto como en el largo plazo. 

Los empleados aportan tiempo y energía, mientras que los 
inversores aportan capital (dinero). Ambas formas de aportación son 
valiosas y necesarias para ayudar a que una empresa tenga éxito, así 
que ambas partes deberían ser recompensadas de forma justa por su 
aportación. Lógicamente, para que una empresa sea más grande, más 
fuerte o mejor en lo que hace, los ejecutivos deben garantizar que el 
beneficio proporcionado por el dinero de los inversores o el trabajo 
duro de los empleados deba ir, como señalaba Adam Smith, primero a 
las personas que compran algo a la empresa. De este modo, resulta 
más fácil que la empresa venda más, cobre más, construya una base de 
clientes más leal y gane más dinero para la empresa y sus inversores. 
¿O me he perdido algo? Además, los ejecutivos deben volver a 
considerarse a sí mismos encargados de grandes empresas que existen 
para servir a todas las partes interesadas. El impacto de lo anterior 
sirve a las aspiraciones, los deseos y las necesidades de todos los que 
participan en el éxito de una empresa, y no solo a unos cuantos. 

La verdad es que todos queremos sentir que nuestro trabajo y 
nuestra vida tienen sentido. Forma parte de lo que significa ser 
humano. Todos queremos sentir que formamos parte de algo más 
grande que nosotros mismos. Tengo que creer que esto contribuye a la 
razón por la que tantas empresas dicen que sirven sobre todo a su 
gente y a sus clientes cuando, en realidad, sirven principalmente a sus 
ejecutivos y a sus accionistas. Para muchas personas, aunque no lo 
expresemos, la forma moderna de capitalismo que tenemos es algo 
que no es acorde con nuestros valores. De hecho, si todos aceptáramos 


de verdad la definición que hace Friedman de los negocios, las 
empresas tendrían visiones y misiones que solamente tratarían de 
maximizar el beneficio y a todos nos parecería bien. Pero las empresas 
no tienen esas visiones y misiones. Si el verdadero propósito de los 
negocios fuera solamente ganar dinero, no sería necesario que tantas 
empresas fingieran que los impulsa una causa o un propósito. Decir 
que un negocio existe por algo más grande y construir un negocio para 
que lo haga realmente no es lo mismo. Y solamente una de esas 
estrategias tiene algún valor en el Juego Infinito. 


Los tambores del cambio suenan 


En 2018, Larry Fink, fundador, presidente y CEO de BlackRock, Inc., 
causó una gran conmoción en la industria financiera al escribir una 
carta abierta a varios CEO titulada «Una razón de ser». Instaba a los 
líderes a construir empresas con objetivos más idealistas que la mera 
ganancia financiera a corto plazo. «Sin una razón de ser», explicaba, 
«ninguna empresa, ni privada ni que cotice en Bolsa, puede lograr 
todo su potencial. Al final, perderá la aprobación para operar de las 
partes clave interesadas. Sucumbirá a las presiones a corto plazo para 
repartir beneficios y, en ese proceso, sacrificará las inversiones en 
desarrollo de los empleados, la innovación y los gastos de capital que 
son necesarios para un crecimiento a largo plazo». Por cierto, 
BlackRock es la empresa de gestión de dinero más grande del mundo, 
gestiona más de 6 billones de dólares. La llamada para que las 
empresas adopten un propósito no es algo nuevo, pero cuando alguien 
de la talla de Larry Fink en el mundo financiero acepta el concepto de 
una forma tan abierta, hace que la conversación generada por 
artículos, libros y alrededor de máquinas dispensadoras de agua se 
traslade dentro de las paredes del palacio. 

Cuando mejor funciona la Bolsa es cuando trabaja según estaba 
previsto; es decir, cuando permite a una persona normal compartir la 
riqueza de la nación. Sin embargo, los estadounidenses se han 
desilusionado con la forma de capitalismo a la que están sujetos hoy 


en día y la forma en la que la Bolsa se utiliza como herramienta en un 
juego finito. La cuota invertida por los estadounidenses en la Bolsa 
está en su punto más bajo desde de los últimos 20 años. El mayor 
éxodo ha sido el de la clase media. A la gente no le importa si unos 
cuantos emprendedores ganan mucho dinero. La gente reacciona al 
desequilibrio del sistema. Y los líderes deberían tenerlo en 
consideración. 

Lo irónico es que todo el mundo que trabaja con o para los 
mercados públicos entiende que, cuando el sistema se desequilibra 
demasiado, siempre habrá una corrección. Esa corrección a menudo es 
repentina y violenta. Nuestro sistema actual de capitalismo está muy 
desequilibrado, y a los de dentro les convendría hacer las correcciones 
necesarias ellos mismos, así que, si no las hacen, aumenta la 
probabilidad de que se les obligue a hacer la corrección. Si el palacio 
se niega a cambiar desde dentro, aumenta la probabilidad de que la 
gente intente derribarlo. Tanto si la gente está contra la incompetencia 
del Gobierno, como contra la corrupción o los modelos económicos 
desequilibrados, esto es de lo que suelen tratar los levantamientos 
populistas. Recuerda que la propia Revolución de las trece colonias se 
habría evitado si Gran Bretaña simplemente hubiera relajado las 
restricciones económicas que imponía a las colonias, les hubiera dado 
mayor representación en el Gobierno y les hubiera permitido 
compartir una parte mayor de la riqueza que ayudaban a producir. Y 
ya está. Allí donde hay desequilibrio, hay malestar. 

Alterar un sistema no es moco de pavo. Las revoluciones están 
plagadas de riesgos. Son repentinas. Violentas. Y casi siempre hay una 
contrarrevolución (y cuando digo revolución no me refiero solo a 
insurgencias armadas, sino también a todos los tipos de cambio 
drástico del statu quo). Los colonos de las trece colonias optaron por la 
revolución después de pasar años pidiendo el cambio. Suplicándolo. 
Solamente en parte les atraía la revolución por razones ideológicas. Se 
vieron empujados a ello porque vieron que su vida y su bienestar 
económico sufrían o se veían limitados como consecuencia de un 
enorme desequilibrio de poder y riqueza. La visión de un futuro 
alternativo llegó posteriormente. 


Desde la Roma antigua, donde los líderes se negaron a ofrecer la 
ciudadanía a los aliados que sufrían defendiendo a Roma, hasta los 
colonos de las trece colonias, a los que les denegaron la representación 
aunque su trabajo duro hubiera ayudado a alimentar la economía 
británica, la riqueza y el poder se producen sobre las espaldas de la 
gente corriente. En la actualidad, es el empleado quien más sufraga el 
gasto que hacen las empresas y sus líderes. Es quien se preocupa cada 
vez que la empresa no logra sus proyecciones arbitrarias por si lo 
enviarán a casa sin medios para mantenerse a sí mismo y a su propia 
familia. Es el empleado el que llega al trabajo y siente que la empresa 
y sus líderes no se preocupan por él como persona (nota: ofrecer 
comida gratis y oficinas fantásticas no es lo que hace que la gente se 
sienta atendida). Las personas quieren que se las trate de una forma 
justa, y quieren compartir la riqueza que han ayudado a construir a 
cambio del coste que soportan al hacer crecer esas empresas. ¡No lo 
pido yo, sino esas personas! 

Los datos señalan que el sistema actual beneficia al 1% de la franja 
superior de la población desproporcionadamente más que a cualquier 
otra franja. En respuesta a este desequilibrio, un pequeño grupo de 
manifestantes acamparon en el Zuccotti Park de la ciudad de Nueva 
York en septiembre de 2011. Tenían pancartas que decían 
simplemente «Somos el 99%». Al carecer de líderes y objetivosas, la 
ocupación de los parques en todo el mundo quedó en agua de 
borrajas, aunque el movimiento siga vivo. Todavía se arroja luz sobre 
el hecho de que el sistema está amañado para unos pocos a costa de 
las masas. De hecho, ahora se señala con más fuerza. Cinco años 
después del comienzo del movimiento Occupy, oímos el mensaje 
populista llegar al nivel de una elección presidencial por parte de 
Bernie Sanders a la izquierda y Donald Trump a la derecha. Ambos 
candidatos avivaron las llamas sobre la desigualdad y la injusticia del 
«sistema». 

La decisión de abandonar el estilo de hacer negocios de Milton 
Friedman, como cualquier desafío al statu quo, puede proceder de la 
gente o de los líderes. Desde fuera o desde dentro. Presta atención a 
las señales de alarma que nos rodean. La voz populista en EE UU y en 


todo el mundo está aumentando. Y todas las personas que detentan el 
poder (ya sea en los negocios o en la política) pueden lograr un 
cambio. Pero no te equivoques, el cambio se aproxima. Porque así es 
como funciona el Juego Infinito. El sistema finito que tenemos ahora 
se quedará sin voluntad y recursos al final. Siempre lo hace. Aunque 
algunos aumenten su riqueza o poder ahora, el sistema no puede 
sobrevivir bajo su propio peso. Si la historia y casi cualquier crash de 
la Bolsa sirven de indicador, el desequilibrio es una porquería. 

Soplan vientos de cambio. Ahora es más aceptable desde el punto 
de vista social cuestionar algunos de los principios aceptados del 
capitalismo de Friedman. Y sigue habiendo cada vez más malestar con 
esa devoción a su definición de la responsabilidad de los negocios. 
Organizaciones como Conscious Capitalism, B Corp, the B Team y 
otras promueven activamente ideas como el modelo de stakeholder o 
grupo de interés o el triple balance, para desafiar las ideas de 
Friedman. Y los héroes de los negocios de altos vuelos de las décadas 
de 1980 y 1990, como Jack Welch, pierden su brillo y atractivo. 
Ahora, es evidente que necesitamos una nueva definición de la 
responsabilidad de los negocios que se alinee mejor con la idea de que 
los negocios son un juego infinito. Una definición que comprenda que 
el dinero es un resultado y no un propósito. Una definición que dé a 
los empleados y a las personas que las lideran la sensación de que su 
trabajo tiene valor más allá del dinero que ganan para ellos, sus 
empresas o sus accionistas. 

Friedman propuso que un negocio tiene una única responsabilidad: 
el beneficio; lo cual representa una visión de los negocios muy finita. 
Debemos reemplazar su definición por otra que vaya más allá del 
beneficio y considere el dinamismo y aspectos adicionales que hacen 
funcionar al negocio. Para aumentar el valor infinito de nuestra 
nación, nuestra economía y todas las empresas que juegan el juego, la 
definición de la responsabilidad de los negocios debe: 


1. Hacer avanzar un propósito: ofrecer a las personas un 
sentido de pertenencia y de que su vida y su trabajo 
tienen valor más allá del trabajo físico. 


2. Proteger a las personas: hacer que nuestras empresas 
operen de forma que protejan a las personas que 
trabajan para nosotros, las que compran productos o 
servicios a nuestra empresa y el entorno en el que 
vivimos y trabajamos. 

3. Generar beneficio: el dinero es el combustible que hace 
que una empresa siga siendo viable para que puedan 
continuar avanzando las dos primeras prioridades. 


En pocas palabras: 


La responsabilidad de un negocio es utilizar su voluntad y sus 
recursos para hacer avanzar una causa más grande que el 
negocio en sí, proteger a las personas y cuidar los lugares en los 
que opera y generar más recursos para poder seguir haciendo 
todas esas cosas el máximo de tiempo posible. Una 
organización puede hacer lo que quiera para construir su 
negocio mientras sea responsable de las consecuencias de sus 
acciones. 


Estos tres pilares (hacer avanzar un propósito, proteger a las 
personas y generar beneficios) parecen esenciales en el Juego Infinito. 
Los fundadores de EE UU inspiraron a una nación a unirse para hacer 
avanzar la Vida, la Libertad y la búsqueda de la Felicidad. Estos 
derechos inalienables de seguridad física, una causa o ideología de la 
que formar parte y la oportunidad de contar con los medios para vivir 
inspiró a una nación y posibilitó que Estados Unidos emprendiera su 
viaje infinito. Casi 150 años después, el 30 de diciembre de 1922, se 
ratificó la formación de la Unión Soviética. La creación de la URSS se 
fundaba sobre tres promesas o derechos: «Todas estas circunstancias 
imperativamente exigen la unificación de las repúblicas soviéticas en 
un Estado unido, capaz de garantizar tanto la seguridad externa como 
la prosperidad económica interna y la libertad del desarrollo nacional 
de los pueblos». Es decir, una nación comprometida a proteger a su 
pueblo, ofrecer una oportunidad de ganancia económica y hacer 


avanzar la ideología del comunismo. Un trío similar apareció de nuevo 
durante la guerra de Vietnam cuando el general Giap llamó a los 
norvietnamitas a unirse a la guerra popular con la promesa de 
seguridad física, progreso económico y oportunidad de hacer avanzar 
una ideología. Una guerra popular esa4 «al mismo tiempo, militar, 
económica y política», afirmó Giap en una entrevista años después de 
la guerra. 

Una nación-Estado debe proteger a sus ciudadanos para garantizar 
que vivimos sin miedo. Para ello, debe mantener fuerzas armadas que 
la defiendan contra amenazas externas, impartir justicia y asegurar la 
tranquilidad nacional. Del mismo modo, dentro de una organización, 
una empresa debe proporcionar protección a su gente construyendo 
una cultura en la que los empleados se sientan psicológicamente 
seguros y sientan que quien los ha contratado se preocupa de ellos 
como personas. Queremos saber que la empresa invierte en nuestro 
crecimiento tanto como en el suyo. Nadie debería ir al trabajo con 
miedo por la ronda de despidos anuales simplemente porque la 
empresa no haya logrado una proyección arbitraria. Una empresa 
puede asegurarse de la seguridad y la protección de las personas que 
hay fuera de sus paredes considerando el impacto de la fabricación de 
sus productos y los ingredientes que eligen en las comunidades en las 
que se fabrican o se venden dichos productos. 

En el caso de las naciones, nuestro sentido de pertenencia y las 
ideologías que sacrificaríamos para avanzar suelen aparecer como un 
«ismo»: capitalismo, socialismo y demás. En el ámbito de los negocios, 
adoptan la forma de una Causa Justa. Allí donde elegimos vivir, y 
también allí donde decidimos ganarnos la vida, deberíamos sentir que 
trabajamos para hacer avanzar algo más grande que nosotros mismos. 

Para las naciones, el beneficio importa. La prosperidad económica 
es la capacidad de la nación de continuar siendo solvente. Debe 
mantener una economía fuerte con suficientes recursos para prosperar 
en los buenos tiempos y sobrevivir en tiempos de vacas flacas. En el 
campo de los negocios sucede lo mismo. Tanto en las naciones como 
en las empresas, todo el mundo quiere tener la oportunidad de 
trabajar duro y obtener ingresos para poder mantenerse a sí mismo y a 


su familia. 

Los objetivos de una nación fundada con una mentalidad infinita 
son los objetivos del pueblo. Una nación existe para servir a la gente 
corriente que se esfuerza. Eso es lo que hace que sintamos una 
conexión emocional con nuestro país, es el motivo por el que somos 
patriotas. Traducido al lenguaje de los negocios, significa que los 
objetivos de una empresa también deben estar alineados con los de la 
gente y no solo con los de los accionistas. Si queremos que nuestro 
trabajo sea beneficioso para nosotros, nuestros compañeros de trabajo, 
nuestros clientes, muestras comunidades y el mundo, entonces es 
adecuando trabajar en empresas cuyos valores y objetivos están 
alineados con los nuestros. Y, si no es así, podemos exigir que lo estén. 
La persona que ofrece sangre, sudor y lágrimas para hacer avanzar los 
objetivos de una empresa tiene derecho a sentirse valorada por su 
colaboración y a compartir los frutos de su trabajo. 

Friedman creía que el resultado de nuestro trabajo duro debía 
beneficiar principalmente a la élite de la clase dirigente (los 
propietarios). En cambio, un líder de mentalidad más infinita se 
aseguraría de que, mientras haya objetivos compartidos, todos los que 
hagan una contribución obtengan un beneficio de acuerdo con los tres 
pilares. Todos tenemos derecho a sentirnos protegidos desde el punto 
de vista psicológico en el trabajo, a recibir una remuneración justa por 
nuestro esfuerzo y a contribuir a algo más grande que nosotros 
mismos. Son nuestros derechos inalienables. Las empresas, como 
cualquier otro objetivo infinito, son una empresa más potente cuando 
están empoderadas por la gente y para la gente. La perturbación no va 
a desaparecer en un futuro próximo. Sin embargo, puede cambiar la 
respuesta que dan los líderes ante esta situación. Mientras la 
definición finita de la responsabilidad que hace Friedman se centra en 
maximizar los recursos, una definición infinita revisada también tiene 
en cuenta la voluntad de las personas. 
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6 
LA VOLUNTAD 


Y LOS RECURSOS 


E Four Seasons de Las Vegas es un hotel maravilloso. Y no por las 


camas fantásticas, porque cualquier hotel puede comprarlas, sino por 
la gente que trabaja allí. Por ejemplo, cuando estás en un pasillo y un 
empleado te saluda, tienes la clara impresión de que quería saludarte, 
no de que alguien le ha dicho que lo haga. Los seres humanos somos 
animales sociales con una gran sensibilidad; notamos la diferencia. 

En el vestíbulo del hotel hay un bar cafetería. Una tarde, estaba de 
viaje de negocios en Las Vegas y fui a tomar un café. El camarero de 
aquel día era un joven llamado Noah. Era divertido y simpático. 
Gracias a él, disfruté de tomarme aquel café más de lo que lo disfruto 
normalmente. Después de quedarme un rato charlando con él, le 
pregunté: «¿Te gusta tu trabajo?» Sin pensárselo dos veces, Noah 
contestó enseguida: «¡Me encanta!» 

Para alguien en mi línea de negocios, es una respuesta 
significativa. No dijo «me gusta», sino «me encanta». Es una gran 
diferencia. «Gustar» es algo racional. Nos gusta la gente con la que 
trabajamos. Nos gusta el reto. Nos gusta el trabajo. Pero «encantar» es 
algo emocional, más difícil de cuantificar. Es como preguntar a 
alguien si ama a su esposo o esposa y que responda «Me gusta 
mucho». Es una respuesta muy distinta. Ya me entiendes, el amor es 
algo más elevado. Por eso, cuando Noah dijo «¡Me encanta!», agucé el 
oído. Por aquella respuesta, supe que Noah tenía una conexión 


emocional con el Four Seasons que era más grande que el dinero que 
ganaba y que el trabajo que realizaba. 

Enseguida hice una pregunta de seguimiento. «Dime qué hace el 
Four Seasons para que me digas que te encanta tu trabajo.» Una vez 
más, en el acto, Noah contestó. «Durante el día, los mánagers se pasan 
por aquí y me preguntan si necesito algo, si me pueden ayudar en 
algo. No solo mi mánager..., cualquier mánager. También trabajo en 
otro hotel.» Me contó que, en el otro trabajo, los mánagers van a ver si 
pueden pillar a la gente haciendo algo mal. Noah se lamentaba de que 
en el otro sitio «intento pasar desapercibido. Lo único que quiero es 
que se acabe la jornada y que me paguen. Solo en el Four Seasons 
siento que puedo ser yo mismo». 

Noah da lo mejor de sí cuando está en el Four Seasons. Y eso es lo 
que quieren todos los líderes de su gente. Por eso tiene sentido que 
tantos líderes, incluso los que tienen mejores intenciones, suelan 
preguntar: «¿Cómo saco lo mejor de mi gente?» Pero esta pregunta es 
incorrecta, porque no aborda cómo ayudar a nuestra gente a ser más 
fuerte, sino cómo extraer más output de ellos. Las personas no son 
toallas húmedas que se puedan estrujar. No son objetos a los que se 
pueda sacar hasta la última gota de rendimiento. Las respuestas a esa 
pregunta podrían producir más output durante un tiempo, pero, a 
menudo, a costa de la cultura a más largo plazo. Nunca generarán el 
sentimiento de amor y compromiso que tiene Noah por el Four 
Seasons. Es mejor preguntar algo del tipo «¿Cómo creo un entorno en 
el que mi gente pueda trabajar y dar lo mejor de sí de forma natural?» 

A menudo, cuando el rendimiento baja, lo primero que hacemos es 
echar la culpa a la persona. Sin embargo, en el caso de Noah, es la 
misma persona en ambos trabajos. La única diferencia es el entorno de 
liderazgo en el que le piden que trabaje. Si hubiera conocido a Noah 
en el otro hotel, donde daban prioridad a su output y no a cómo se 
sentía consigo mismo y con su trabajo, mi experiencia con él habría 
sido totalmente distinta. Es bastante probable que no hubiera escrito 
nada sobre él y que no hubiera cantado alabanzas sobre el otro hotel. 
Lo que más puede marcar la diferencia no es la gente que hace el 
trabajo, sino la gente que lidera a la gente que hace el trabajo. 


Los mánagers de Noah en el Four Seasons comprenden que su 
trabajo es establecer un entorno para Noah en el que pueda prosperar 
de forma natural. Los líderes trabajarán para crear esos entornos 
cuando los formemos para dar prioridad a su gente y no a los 
resultados. Y esta es la verdadera definición de lo que significa liderar. 
A un mánager no le cuesta absolutamente nada pasar a ver a su 
equipo y preguntarles cómo les va..., y preocuparse de verdad por las 
respuestas. Como los líderes del Four Seasons cultivan la voluntad de 
su gente antes que los recursos que puedan producir, la gente que 
trabaja allí quieren darlo todo en el trabajo, y los huéspedes del Four 
Seasons lo notan. 


La voluntad antes que los recursos 


En cualquier juego, siempre hay dos condiciones necesarias para 
jugar: voluntad y recursos. Los recursos son tangibles y fáciles de 
medir. Cuando hablamos de recursos, normalmente nos referimos a 
dinero. Y, en función de las preferencias o los estándares del día de la 
organización, dichos recursos se pueden contar de múltiples formas: 
ingresos, beneficio, EBITDA, beneficio por acción, flujo de caja, capital 
de riesgo, capital privado, precio de acción, etcétera. En general, los 
recursos proceden de fuentes externas, como clientes o inversores, y 
representan la suma de todos los indicadores financieros que 
contribuyen a la salud de la organización. 

En cambio, la voluntad es intangible y más difícil de medir. 
Cuando hablamos de voluntad, nos referimos a la sensación que tiene 
una persona al ir al trabajo. Comprende, por ejemplo, moral, 
motivación, inspiración, deseo de implicarse y deseo de ofrecer un 
esfuerzo opcional. En general, la voluntad procede de fuentes internas 
como la calidad del liderazgo y la claridad y la fuerza de la Causa 
Justa. La voluntad representa la suma de todos los elementos humanos 
que contribuyen a la salud de la organización. 

Todos los líderes, tanto si operan con una mentalidad finita como 
infinita, saben que los recursos son esenciales. Y todos estos líderes 


están de acuerdo en que la voluntad también es clave. Todavía no he 
conocido a ningún CEO que piense que la gente no importa. El 
problema estriba en que nunca se puede dar la misma prioridad a la 
voluntad y a los recursos. Siempre hay circunstancias en las que se 
enfrenta una a los otros. Hay ocasiones en las que un líder debe elegir 
cuál está dispuesto a sacrificar. La cuestión es: ¿cuál elegirás tú? Cada 
líder tiene una predisposición en uno u otro sentido. 

La mayoría de personas hemos estado en una reunión y hemos 
oído a un líder presentar sus prioridades. Y suele ser algo de este tipo: 
1. Crecimiento. 2. Nuestro cliente. 3. Nuestra gente. Pese a que el líder 
insista en que le importa de verdad su gente (porque «nuestra gente» 
es una de sus prioridades), el orden en el que aparecen en la lista es 
importante. En este caso, hay como mínimo dos cosas que se 
consideran más importantes que la gente, y una son los recursos. La 
forma que tiene un líder de enumerar sus prioridades revela la 
predisposición que tiene. Y eso influirá en las decisiones que tome. 

Los líderes de mentalidad finita tienden a mostrar una 
predisposición por los resultados. En consecuencia, a menudo optan 
por opciones que demuestran resultados a corto plazo, aunque, al 
hacerlo, «lamentablemente» sea a costa de la gente. Son líderes que 
por ejemplo, durante los tiempos difíciles, primero recurrirán a los 
despidos y a medidas de reducción de costes extremas en lugar de 
explorar alternativas que puede que no muestren resultados tan 
inmediatos, aunque puedan tener beneficios a largo plazo. Si un líder 
tiene predisposición por los recursos, le resulta mucho más fácil 
calcular el ahorro inmediato de reducir el 10% de su plantilla al cabo 
de una semana que escoger una opción en la que el ahorro tarde más 
en plasmarse en el balance. 

En cambio, los líderes de mentalidad infinita se esfuerzan por 
mirar más allá de la presión financiera del día y dan prioridad a la 
gente antes que al beneficio tanto como pueden. En los momentos 
duros, es menos probable que consideren que su equipo es solo otro 
gasto que hay que reducir. Es habitual que tengan la voluntad de 
explorar otras formas de ahorrar dinero, aunque los resultados tarden 
más en llegar. El líder de mentalidad infinita puede preferir furloughs a 


despidos para ayudar a gestionar los recursos; por ejemplo, exigiendo 
que cada empleado coja dos o tres semanas de vacaciones no 
remuneradas. Aunque se pida a la gente que se sacrifique y pierda 
algo de dinero, todo el mundo mantiene su puesto de trabajo. Cuando 
un grupo comparte un sufrimiento, las personas se unen más. Por eso, 
la gente se une después de un desastre natural. Sin embargo, cuando 
algunos son obligados a soportar una parte desequilibrada de la carga, 
puede desgarrar a una cultura. Como tiene la mirada puesta más allá 
de los tiempos difíciles, a un líder de mentalidad infinita no le importa 
esperar un trimestre o un año o más para acumular los ahorros si eso 
significa salvaguardar la voluntad de las personas. Ese líder 
comprende que la voluntad de su gente es lo que impulsa el propio 
esfuerzo, la resolución de problemas, la imaginación y el trabajo en 
equipo. Todos estos elementos son esenciales para sobrevivir y 
prosperar en el futuro. El valor de la voluntad fuerte sobre los 
recursos, simplemente, no se puede subestimar. La voluntad del 
pueblo norvietnamita fue crucial para la estrategia del general Giap 
para expulsar a las fuerzas estadounidenses, con más recursos que 
ellos, de Vietnam. 

Sin embargo, cuando los líderes con predisposición por los recursos 
oyen a gente como yo hablar de la necesidad de dar prioridad a las 
personas antes que al beneficio, se les pone el pelo de punta. Lo que 
oyen es que pienso que el dinero no es importante. Eso es falso. Lo 
que oyen es que no creo que les importen las personas. También es 
falso. No se trata de una alternativa que excluya a la otra. La 
predisposición ni siquiera tiene que ser extrema. Danny Meyer, el 
famoso restaurador y fundador de Shake Shack, compartió su 
propensión cuando dijo que su negocio es un 49% técnicasws y un 51% 
emoción (la visión de un restaurador de la voluntad y los recursos). 
Incluso una pequeña predisposición por la voluntad antes que los 
recursos es más probable que cree una cultura más fuerte en la que 
habrá una oferta amplia de voluntad y recursos para el juego largo. 


La voluntad fuerte requiere una inversión fuerte 


Muchos líderes «consideran que la gente es un coste», afirma la ex- 
CEO de Burberry y ex vicepresidenta sénior de venta al detalle de 
Apple, Angela Ahrendts. Sobre todo en la venta al detalle, que sufre de 
una rotación tan elevada, se suele pensar: «¿Por qué invertir en gente 
que no se va a quedar en la empresa?» Se trata de una visión finita y 
unidimensional de cómo funciona un negocio. Al concentrarse en el 
dinero que se pueden ahorrar al no invertir en su personal, muchos 
líderes de mentalidad finita pasan por alto los costes adicionales que 
deben hacer cuando no lo tienen en cuenta. Contratar nuevos 
empleados para llenar los puestos vacíos cuesta dinero. Perder a 
personal con experiencia y esperar a que la gente esté formada y 
adaptada a la nueva cultura afecta a la productividad. A eso hay que 
añadir la moral baja que hay en los trabajos con mucha rotación. Me 
gustaría saber si el dinero ahorrado ha valido la pena. Ahrendts 
también tenía curiosidad por saberlo, así que hizo los cálculos. Y lo 
que descubrió le sorprendió incluso a ella. El coste incremental real de 
que Apple cuidara de su personal era: cero. 

Apple da a sus empleados de venta al detalle de jornada completa 
los mismos beneficios que a los empleados de jornada completa que 
trabajan en la empresa, lo que incluye seguro dental y prestaciones 
médicas completas y 2.500 dólares en reembolso de cursos si quieren 
estudiar algo fuera del trabajo. Apple fue una de las primeras 
empresas que ofreció a las personas recién contratadas un salario 
mínimo de 15 dólares la hora, y da a los empleados de venta al detalle 
y jornada completa la misma opción de comprar acciones de la 
empresa que cualquier otro empleado de la empresa. Todos estos 
costes adicionales son compensados por el dinero que se ahorra la 
empresa al asumir costes menores al contratar y formar trabajadores. 
La mayoría de las empresas abusan de los despidos y, en consecuencia, 
se ven obligadas a pagar para cubrir las vacantes más adelante (estos 
costes no se suelen incluir cuando los ejecutivos informan del dinero 
que han ahorrado gracias a los despidos). Y, a diferencia de los 
grandes vendedores al detalle que tienen que mantener a un montón 
de contratadores para que trabajen sin parar y sustituir así a la gente 
que se va de la empresa, Apple solo necesita un equipo reducido de 


contratación para su venta al detalle. Por supuesto, hay voces que 
dirán que Apple gana mucho más dinero por empleado que la mayoría 
de las operaciones de venta al detalle y por eso puede permitirse el 
lujo de pagar sueldos más altos. Pero Costco, que paga a sus cajerosa6 
una media de 15,09 dólares la hora (además de ofrecer un plan 
401[k] y seguro médico), ha comprobado que compensan el coste 
adicional por la reducción de la rotación y el aumento de la 
productividad. Además, los clientes tienden a disfrutar de un servicio 
mejor cuando los empleados se sienten bien cuidados, cosa que es 
probable que se traduzca en un mayor índice de ventas medias. 

Si los costes reales son neutros en cifras netas, la diferencia en 
cómo tratamos a las personas es, simplemente, cuestión de 
mentalidad. Y, debido a esa mentalidad alternativa47, Apple disfruta 
de índices de retención de entre el 80 y el 90%a4s, cuando la media en 
el resto de las empresas de venta al detalle es del 20 al 30%. Donde un 
líder de mentalidad finita ve a las personas como un coste que se debe 
gestionar, los líderes de mentalidad infinita como Angela Ahrendts 
prefieren considerar que los empleados son seres humanos de valor 
incalculable y piezas de un engranaje. Invertir en seres humanos va 
más allá de pagarles bien y ofrecerles un lugar fantástico en el que 
trabajar. También significa tratarlos bien como seres humanos. 
Comprender que ellos, como todas las personas, tienen ambiciones y 
temores, ideas y opiniones y, en última instancia, quieren sentir que 
importan. Esto puede parecer un riesgo para muchos líderes de 
mentalidad finita. Desembolsar todo ese dinero extra con la 
«esperanza» de que funcione. Los sueldos más bajos y los beneficios 
menores son, simplemente, más fáciles de calcular. Sin embargo, 
puede que valga la pena arriesgarse. Cuando las empresas hacen que 
su personal sienta que importa, la gente se une de una forma que el 
dinero no puede comprar. 


Cuando la voluntad es fuerte 


Su banquero y sus amigos emprendedores le avisaron de que no lo 


hiciera. Le dijeron que, si la empresa seguía adelante con el plan, los 
empleados no lo soportarían. «Dejarán la empresa», le decían sus 
amigos. Sin embargo, el CEO también pasó tiempo hablando con 
varias personas dentro de la compañía para ver qué opinaban antes de 
tomar una decisión. Y todos estuvieron de acuerdo. La empresa debía 
implantar una congelación de salarios y dejar de igualar los planes 
401(k). 

Durante la recesión de 2008, cuando había que apretarse el 
cinturón por estar en plena época de vacas flacas, muchas personas 
decidieron posponer la compra de elementos no esenciales, como 
productos de almacenamiento y organización para la casa y la oficina. 
The Container Store, el único vendedor al detalle nacional dedicado 
exclusivamente a dichos productos, lo notó. Sus ventas cayeron un 
13%. Esto supuso un problema para una empresa nada acostumbrada 
al descenso de los ingresos. La compañía había disfrutado de un índice 
de crecimiento anual compuesto del 20% desde que abrió las puertas 
por primera vez en 1978. El liderazgo habló con algunos de los 
empleados y llegó a la conclusión de que tenían que reducir los gastos 
en al menos la misma cantidad que había perdido en ventas. Para 
añadir más estrés, nadie sabía cuánto duraría la recesión ni cuánto 
tiempo continuarían reduciéndose las ventas. 

The Container Store siempre se ha enorgullecido de ser una 
empresa en la que lo más importante era el empleado. Por eso, con el 
golpe de la recesión se negó a tomar el camino cómodo y despedir a 
empleados. Pero tenían que hacer algo. Cuando presentaron el plan 
para congelar salarios y planes 401(k) durante un período de tiempo 
indeterminado, el liderazgo no estaba seguro de qué esperar como 
respuesta. Esperaban que su personal comprendiera y estuviera de 
acuerdo con la idea de que era mejor que todos compartieran las 
dificultades que pedir a unos pocos que sufrieran más. 

Lo que ocurrió los sorprendió y los encantó, superando sus 
expectativas. Pasó algo que ni pidieron ni exigieron. No solo el 
personal aceptó la congelación de salarios, sino que también se 
propusieron encontrar más formas de ayudar a ahorrar dinero. Pese a 
que nadie se lo pidiera, el personal que viajaba por trabajo elegía 


hoteles de menos categoría, por ejemplo, Hampton Inn en vez de 
Hilton. Algunas personas se alojaban en casa de familiares o amigos, 
renunciando por completo a los hoteles. Otras no presentaban gastos, 
sino que optaban por pagarse sus propias comidas y taxis mientras 
estaban fuera. Y en todos los sitios en los que podían ahorrar dinero, 
lo hacían. Los empleados también preguntaron a los proveedores si 
podían encontrar formas de ahorrar dinero a la empresa. Por 
sorprendente que parezca, los proveedores estaban deseando ayudar. 
¡Eso es algo que casi nunca pasa! Es evidente que no tenían ninguna 
obligación de ajustar sus precios solo para ayudar a un cliente que 
notaba la crisis. Pero, como The Container Store tenía relaciones tan 
fuertes con sus proveedores, estos últimos los querían ayudar. 

«Una acción de arriba a abajo no habría sido ni la mitad de 
efectiva», afirma Kip Tindell, cofundador y antiguo CEO. Y tiene 
razón. El liderazgo de una empresa puede exigir a sus empleados que 
cambien a hoteles de menos estrellas, puede presionar al personal 
para que insista a sus proveedores para que encuentren formas de 
ahorrar y puede anunciar que ya no reembolsarán sus gastos por 
viajes de negocios. Y si hicieran esas cosas, ahorrarían dinero de 
verdad..., y también se arriesgarían a incitar a la rebelión de las 
masas. Se sabe que exigencias menores han provocado una rabia 
encubierta y silenciosa contra las empresas y su liderazgo. En The 
Container Store, como el deseo de contribuir a la empresa procedía 
del propio personal, el resultado fue muy distinto. Había electricidad 
en el aire. La moral estaba alta. La gente tenía ganas de encontrar 
formas de ayudar. Y, lo más importante, todos sentían que estaban en 
el mismo barco. 

Muchas veces, un líder de mentalidad finita cree que la fuente de 
voluntad tiene motivos externos (paquetes de remuneración, 
incentivos, beneficios adicionales o competencia interna). Ojalá eso 
fuera todo lo necesario para inspirar a un ser humano. El dinero puede 
comprar muchas cosas. De hecho, podemos motivar a las personas con 
dinero; podemos pagarles para que trabajen duro. Pero el dinero no 
puede comprar la verdadera voluntadsw. La diferencia entre una 
organización een la que las personas son  recompensadas 


extrínsecamente para darlo todo y otra en la que la gente está 
motivada intrínsecamente para hacerlo es que una está llena de 
mercenarios y otra, llena de devotos. Los mercenarios se esfuerzan 
solamente mientras les sigamos pagando a precio de oro. Hay poca 
lealtad a la empresa o al equipo. No hay un sentido real de 
pertenencia ni nadie siente que contribuya a algo más grande que sí 
mismo. No es probable que los mercenarios se sacrifiquen por amor y 
devoción. En cambio, los devotos están encantados de formar parte de 
la organización. Aunque puede que se hagan ricos haciendo lo que 
hacen, no lo hacen por eso, sino porque creen en la Causa Justa. 

En The Container Store, según Tindell «Nuestros empleados dieron 
prioridad a la causa, por delante de sí mismos». Aunque fuera 
importante, no fue solo la Causa Justa lo que inspiró la voluntad de 
las personas. Lo que Tindell vio durante la recesión fue el pago por 
una inversión a largo plazo. Tindell recuerda lo que sucedióso durante 
la recesión de 2008 como muestra de «amor y devoción espontáneos». 
Puede que le parecieran espontáneos a él, pero no lo eran. La fuerza 
de voluntad no se construye de la noche a la mañana, y tampoco surge 
de repente. Durante años, The Container Store ha proporcionado un 
gran lugar en el que trabajar, ha pagado a los empleados mejor que 
casi todas las demás empresas y ha formado a los líderes para que 
antepongan el crecimiento personal de la gente al crecimiento 
financiero de la empresa. Y durante años el personal, a su vez, ha 
cuidado de sus clientes, de la empresa y de sus proveedores. Y cuando 
la empresa tiene problemas, el personal y los proveedores quieren 
hacer lo correcto para la empresa. El trato que damos a la gente es el 
que recibimos. 

Una razón que explica que las empresas predispuestas a la 
voluntad les irá mejor al final en el Juego Infinito tiene que ver con lo 
que podemos controlar. Aunque tengamos control sobre cómo 
gastamos o gestionamos nuestro dinero, tenemos mucho menos 
control sobre cómo lo ganamos. La política, los ciclos económicos, las 
fluctuaciones del mercado, las acciones de otros jugadores, las 
preferencias de los clientes, los avances tecnológicos, el clima y otras 
fuerzas mayores pueden causar estragos en nuestra capacidad de 


amasar recursos. Los líderes pueden ejercer solo un control limitado 
sobre estas cosas. Sin embargo, los líderes tienen un control casi total 
sobre la fuente de la voluntad. 

A diferencia de los recursos, que, en última instancia, son 
limitados, podemos generar una oferta ilimitada de voluntad. Por esta 
razón, las organizaciones que optan por operar con una predisposición 
a la voluntad, al final son más resilientes que las que dan prioridad a 
los recursos. Cuando lleguen tiempos difíciles (que siempre llegan), en 
las empresas que priorizan la voluntad, es mucho más probable que el 
personal se una para protegerse los unos a los otros y también a la 
empresa, los recursos y los líderes. No porque les digan que lo tienen 
que hacer, sino porque lo deciden así. Eso es lo que ocurre cuando la 
voluntad de las personas es fuerte. «Construimos un sentido de 
familia, de amor y lealtad con nosotros, nuestros clientes, nuestros 
proveedores y nuestras comunidades. Nuestra intención era construir 
un negocio en el que todo el mundo que estuviera vinculado con él 
prosperara», afirma Tindell. 
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7 
LOS EQUIPOS DE CONFIANZA 


«« A Esto para qué sirve?», preguntó George. «No tiene nada que ver 
con el petróleo.» Las demás personas de la sala pensaban lo mismo. 
Iban a ser trabajadores de Shell URSA, la mayor plataforma de 
perforación en aguas profundas offshore de la Shell Oil Company, y no 
tenían tiempo para hacer este «taller». 

Shell URSA tendría 48 pisos de altura y sería capaz de perforar a 
más profundidad que cualquier otra plataforma del mundo, más de 
900 metros por debajo de la superficie del océano. En aquel momento, 
1997, su construcción tuvo un coste de 1.450 millones de dólares (lo 
que equivaldría a 5.350 millones de dólares en la actualidad). 
Teniendo en cuenta lo masiva y cara que era la operación, presentaba 
toda clase de retos y peligros nuevos, por lo que Shell quería que las 
cosas se hicieran bien. Por eso, escogieron cuidadosamente a Rick Fox 
para que hiciera el trabajo. 

Fox era un tipo duro. Difícil y seguro de sí mismo. No toleraba la 
debilidad. Creía que tenía todo el derecho a serlo. Era uno de los 
trabajos más peligrosos del mundo. Un paso en falso, una mirada en la 
dirección equivocada y, al instante, un hombre podía ser despedazado 
por una de las pesadas partes móviles. Él lo sabía. Lo había visto. La 
seguridad era la preocupación número uno de Fox..., eso, y asegurarse 
de que URSA operara a la máxima capacidad, sacando todos los 
barriles de petróleo posibles del fondo oceánico. 

En el norte de California, lejos de la central de Shell de Nueva 
Orleans, vivía una mujer llamada Claire Nuer. Era una superviviente 
del Holocausto y operaba una consultora de liderazgo. Le habían 


hablado de Shell URSA y, como siempre estaba buscando 
oportunidades de compartir su filosofía, hizo una llamada en frío a 
Rick Fox. Cuando Nuer preguntó a Fox a qué retos se enfrentaba, él le 
habló sobre todo de los aspectos técnicos. Tras dejar que le explicara 
todas las complejidades de efectuar perforaciones en aguas profundas, 
Nuer le hizo una propuesta bastante extraña. Si Fox quería que su 
equipo estuviera a salvo y lograra superar todos aquellos retos nuevos, 
tenía que aprender a expresar sus sentimientos. 

Seguro que aquella idea le pareció demasiado sentimental y Nueva 
Era para estar en una organización seria y orientada al rendimiento. 
En cualquier otro momento, Fox, un hombre que creía que expresar 
los sentimientos era lo mismo que expresar debilidad, habría colgado 
el teléfono. Pero Nuer tuvo suerte. Por alguna razón, quizás porque 
tenía una relación tensa con su hijo, Fox escuchó lo que tenía que 
contarle. Incluso aceptó una invitación para volar hasta California con 
su hijo para asistir a uno de sus talleres. Allí, padre e hijo disponían de 
un espacio seguro para abrirse y contar cómo se sentían con respecto 
al otro. El taller tuvo un impacto tan profundo y positivo en su 
relación que Fox quiso que otras personas también lo experimentaran. 
Contrató a la señora hippie del norte de California para que cruzara el 
país en un avión y probara sus teorías con su equipo de hombres duros 
de Luisiana. Fox sabía que se mostrarían cínicos y que se reirían al oír 
lo que les pedía que hicieran. Pero le preocupaba su equipo y sabía 
que cualquier humillación o burla que él tuviera que resistir sería 
corta en comparación con el beneficio que obtendría su personal. Así 
que el experimento se puso en marcha. 

Un día tras otros, durante horas, los miembros del equipo de 
URSA se sentaban formando un círculo y hablaban de su infancia y de 
sus relaciones, de recuerdos felices y no tan felices. En una ocasión, un 
hombre rompió a llorar mientras contaba a sus compañeros que su 
hijo tenía una enfermedad terminal. Además de hablar sobre sí 
mismos, también debían escuchar. Otro se vio empujado a preguntar 
al grupo: «Si hubiera una cosa que puedes cambiar sobre mí, ¿qué 
sería?» «Que no escuchas», le dijeron. «Que hablas demasiado.» A lo 
que él respondió: «Contadme más». 


Los miembros del equipo de Fox llegaron a conocerse a un nivel 
muy profundo. No solo como compañeros de trabajo, sino como seres 
humanos. Se sinceraron, contaron quiénes eran en comparación con 
quiénes fingían ser. Y entonces quedó claro que, en general, aquellos 
tipos duros no eran más que fachadas. Bajo aquel exterior, como todo 
el mundo, tenían dudas, temores e inseguridades. Solamente lo habían 
estado escondiendo. Durante un año, Rick Fox, orientado por Claire 
Nuer, construyó un equipo para Shell URSA cuyos miembros se 
sentían a salvo psicológicamente entre sí. 

Hay una diferencia entre un grupo de personas que trabajan juntas 
y otro en el que las personas confían las unas en las otras. En el primer 
grupo, las relaciones son en su mayoría transaccionales, basadas en un 
deseo mutuo de conseguir hacer las cosas. Esto no impide que nos 
caiga bien la gente con la que trabajamos, ni que disfrutemos de 
nuestro trabajo. Pero esas cosas no son sinónimo de Equipo de 
Confianza. La confianza es un sentimiento. Es imposible que un líder 
nos exija que seamos felices o que nos inspire algo en concreto. Del 
mismo modo, un líder no nos puede ordenar que confiemos en 
alguien. Para que se desarrolle la confianza, tenemos que sentirnos 
seguros cuando nos expresamos. Tenemos que sentirnos seguros 
cuando nos sentimos vulnerables. Sí, vulnerables. El mero hecho de 
leer esa palabra hace que algunos se retuerzan en su asiento. 

Cuando trabajamos en un Equipo de Confianza, nos sentimos a 
salvo cuando queremos expresar vulnerabilidad, para levantar la 
mano y admitir que hemos cometido un error, para ser sinceros sobre 
el rendimiento insuficiente, para responsabilizarnos de nuestro 
comportamiento y pedir ayuda. Pedir ayuda es un ejemplo de un acto 
que revela vulnerabilidad. Sin embargo, cuando estamos en un Equipo 
de Confianza, lo hacemos con la seguridad de que nuestro jefe o 
nuestros compañeros de trabajo nos apoyarán, lo que indica la 
indisoluble relación entre la vulnerabilidad y la confianza. «La 
confianza es el almacenaje de pequeños momentos y de vulnerabilidad 
recíproca en el tiempo», afirma Brené Brown, profesora de 
investigación de la Universidad de Houston en su libro Dare to Lead. 
«La confianza y la vulnerabilidad crecen juntas, y traicionar a una es 


destruir a las dos.» 

Cuando no estamos en un Equipo de Confianza, cuando no 
sentimos que podemos expresar cualquier tipo de vulnerabilidad en el 
trabajo, a menudo nos sentimos obligados a mentir, escondernos y 
fingir para compensar. Ocultamos errores, actuamos como si 
supiéramos lo que estamos haciendo (aunque no lo sepamos) y nunca 
admitiríamos que necesitamos ayuda por miedo a la humillación, a las 
represalias o a que nos despidan. Sin Equipos de Confianza, todas las 
fisuras de una organización se ocultan o se pasan por alto. Y si esa 
situación continúa mucho tiempo, se agravará y se propagará hasta 
que las cosas se empiecen a romper. Por tanto, los Equipos de 
Confianza son esenciales para el buen funcionamiento de cualquier 
organización. Y en una plataforma petrolífera, estos equipos salvan 
vidas. 

«Para estar a salvo, en partes»», según la profesora Robin Ely, 
coautora del artículo de la Harvard Business Review sobre URSA, «hay 
que ser capaz de admitir errores y estar abierto al aprendizaje. Decir 
“Necesito ayuda, no puedo levantar esto yo solo, no estoy seguro de 
cómo leer este contador”». Lo que descubrieron los miembros del 
equipo de URSA es que cuanto más a salvo psicológicamente se 
sentían junto a los otros, mejor fluía la información. Por primera vez 
en muchas de sus carreras, el equipo de Fox se sentía a salvo al 
plantear inquietudes. Y los resultados fueron destacabless3. Shell URSA 
tenía uno de los mejores récords de seguridad del sector. Y, a medida 
que las técnicas de construcción de confianza de Nuer se extendieron 
por la empresa, contribuyó a una reducción general del 84% en 
accidentes en la compañía. 

Cuando sugiero que los miembros de un equipo deben aprender a 
ser vulnerables y que deben preocuparse de los demás y demostrarlo, 
suelo topar con resistencia. El jefe de un departamento de policía 
estatal, por ejemplo, me dijo: «Comprendo lo que dices, pero no puedo 
volver a mi organización y decir a los agentes que “me importan”. Es 
una cultura machista. No puedo hacer eso. No funcionaría». Sin 
embargo, si un tipo duro como Rick Fox puede hacerlo en una 
plataforma petrolífera, cualquier líder de cualquier sector puede hacer 


lo mismo. Nuestra capacidad para confiar no se basa en nuestro 
sector, sino que hablamos de algo humano. A veces, lo único que 
tenemos que hacer es traducir los conceptos para que encajen en las 
culturas en las que trabajamos. Pregunté al jefe: «¿Puedes decirles a 
tus agentes “Me importáis mucho. Quiero que vengáis a trabajar y 
sintáis que me importáis, y que quiero construir una cultura en la que 
cada agente sienta que a alguien le importa mucho”?» El jefe sonrió. 
Eso sí que podía hacerlo. 

En los negocios, la resistencia tiende a proceder de un lugar 
distinto. Los líderes de las empresas me dicen que el negocio se 
supone que debe ser algo profesional, no personal. Que su trabajo 
consiste en potenciar el rendimiento, no en hacer sentir bien al 
personal. Pero el hecho es que no se puede evitar que existan los 
sentimientos. Si alguna vez has sentido frustración, entusiasmo, 
enfado, inspiración, confusión, compañerismo, envidia, confianza o 
inseguridad en tu puesto, enhorabuena, eres humano. Es imposible 
hacer desaparecer los sentimientos simplemente porque estemos en el 
trabajo. 

Sentirse a salvo para expresar los propios sentimientos no se puede 
confundir con una falta de profesionalidad emocional. Evidentemente, 
no podemos enfurecernos o desconectar porque estemos enfadados 
con alguien de nuestro equipo. Seguimos siendo adultos y debemos 
seguir actuando con respeto, cortesía y amabilidad. Sin embargo, esto 
no significa que podamos hacer desaparecer nuestras emociones o que 
debamos intentarlo. Negar la conexión entre sentimientos y 
rendimiento es una forma de mentalidad finita de mirar el liderazgo. 
En cambio, líderes como Rick Fox comprenden que los sentimientos 
están en el corazón de los Equipos de Confianza..., y resulta que los 
Equipos de Confianza son los más sanos y de mayor rendimiento. 

En las plataformas petrolíferas, la media histórica del tiempo de 
operación del sector (cantidad de tiempo que la plataforma está activa 
y en funcionamiento) es del 95%. Shell URSA operaba el 99% de 
tiempo de operación. Su producción fue un 43% mejor que los 
habituales en el sector; incluso superaron su propios objetivos de 
producción en 14 millones de barriles. Y, por si eso no fuera 


suficiente, URSA también estaba muy por delante de sus objetivos 
medioambientales. Resulta que, para construir equipos de rendimiento 
elevado, la confianza es más importante que el rendimiento. 


Rendimiento frente a confianza 


Los Navy SEAL se hicieron muy conocidos por el público gracias a 
películas como Acto de valor y Capitán Phillips y la operación que dio 
como resultado la muerte del líder de Al Qaeda Osama bin Laden. Las 
Fuerzas de Operaciones Especiales Navales están entre las 
organizaciones de rendimiento más elevado del mundo. Sin embargo, 
puede que te sorprenda saber que los miembros de sus equipos no son 
necesariamente los individuos con mayor rendimiento. Para 
determinar el tipo de persona que puede formar parte de los SEAL, 
una de las cosas que hacen es evaluar a los candidatos en dos ejes: 
rendimiento frente a confianza. 


Rendimiento Rencirmiento 
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Conflanza 


El rendimiento trata de la competencia técnica. De lo bien que 
hace alguien su trabajo. ¿Tiene aguante? ¿Puede conservar la calma 


bajo presión? La confianza trata del carácter. De la humildad y el 
sentido de responsabilidad personal. De si cubre las espaldas de sus 
compañeros de equipo cuando no están en combate. Y de si es una 
influencia positiva en otros miembros del equipo. Tal y como dijo un 
miembro de los SEAL: «Te confío mi vida, pero ¿te confío mi dinero o 
a mi mujer?» En otras palabras, solo porque yo confíe en tus 
habilidades técnicas no significa que piense que eres de fiar desde el 
punto de vista personal. Puede que seas capaz de mantenerme a salvo 
en la batalla, pero no confío en ti lo suficiente para ser vulnerable 
contigo desde el punto de vista personal. Esa es la diferencia entre 
seguridad física y seguridad psicológica. 

Al mirar el gráfico de rendimiento frente a confianza, está claro 
que nadie quiere a la persona del extremo inferior izquierdo en su 
equipo, que tiene bajo rendimiento y baja confianza. Es evidente que 
todo el mundo quiere a la persona del extremo superior derecho en su 
equipo, porque ofrece un rendimiento elevado y una confianza 
elevada. Lo que descubrieron los SEAL es que la persona del extremo 
superior izquierdo del gráfico (de rendimiento elevado y confianza 
baja) es un miembro tóxico del equipo. Exhibe rasgos narcisistas, echa 
las culpas a otros rápidamente, siempre piensa en sí mismo primero, 
«habla pestes de los demás» y puede tener una influencia negativa en 
sus compañeros, sobre todo en los nuevos miembros del equipo. Los 
SEAL prefieren a alguien con rendimiento medio y confianza elevada, 
a veces incluso a alguien con rendimiento bajo y confianza elevada (es 
una escala relativa) en su equipo que a alguien con rendimiento 
elevado y confianza baja. Si los SEAL, que son de los equipos de 
mayor rendimiento del mundo, dan prioridad a la confianza antes que 
al rendimiento, ¿por qué pensamos que el rendimiento importa más en 
el campo de los negocios? 

En una cultura dominada por una intensa presión para cumplir 
objetivos trimestrales o anuales, muchos de nuestros líderes valoran a 
los individuos de rendimiento elevado y prestan poca atención a si los 
demás miembros del equipo confían en ellos. Y estos valores se 
reflejan en las personas a las que contratan, ascienden y despiden. 
Jack Welch, CEO de GE durante gran parte de las prometedoras 


décadas de 1980 y 1990, ofrece un ejemplo extremo. Welch estaba tan 
preocupado por ganar y ser el número uno (uno de sus libros se titula 
Ganar) que se centraba casi exclusivamente en el rendimiento en 
detrimento de la confianza. Igual que los SEAL, Welch también 
clasificaba a sus ejecutivos en dos ejes, pero la diferencia era que sus 
ejes eran el rendimiento y el potencial; básicamente, el rendimiento y 
el rendimiento futuro. En función de estos parámetros, las personas 
que «ganaban» más en un año concreto eran elegidas para los 
ascensos, y las que no conseguían los objetivos eran despedidas. En su 
impulso para producir una cultura de rendimiento elevado, Welch se 
concentró en la producción de la persona por encima de todo lo 
demás. (Aunque Welch sí que tenía indicadores sobre cultura, si 
preguntas a alguien que trabajara en GE en aquel momento, estos se 
ignoraban en gran medida.) 

Los entornos como el que cultivaba Welch tienden a beneficiar y 
celebrar a las personas con rendimiento elevado, incluso a las que 
ofrecen poca confianza. El problema es que los miembros tóxicos del 
equipo suelen estar más interesados por su propio rendimiento y sus 
trayectorias profesionales que por ayudar a que todo el equipo 
prospere. Aunque a corto plazo puede que triunfen, la forma en la que 
logran sus resultados suele contribuir a crear un entorno tóxico en el 
que a los demás les costará salir adelante. En las culturas obsesionadas 
con el rendimiento, estas tendencias se ven exacerbadas por líderes 
que fomentan la competencia interna como forma de potenciar aún 
más el rendimiento. 

Enfrentar a la gente entre sí puede parecer una buena idea a 
líderes de mentalidad finita como Welch. Pero solo es buena para 
ahora. Al final puede conducir a comportamientos que debiliten la 
confianza, como acaparar información en vez de compartirla, robar 
mérito en vez de darlo, manipular a los miembros del equipo que son 
más jóvenes y arrojar a los demás a los leones para evitar la 
responsabilidad personal. En algunos casos, la gente incluso llegará a 
sabotear adrede a sus compañeros de trabajo para avanzar. Como es 
de esperar, con el tiempo, la organización en su conjunto se 
resentirá..., quizás hasta el punto de tener que salir del juego por 


completo. La GE que Jack construyó prácticamente estaba destinada al 
fracaso al cabo de poco tiempo. De hecho, de no haber sido por el 
rescate de 300.000 millones de dólares que recibieron después del 
crash bursátil de 2008, GE probablemente ya no existiría. El tiempo 
siempre revela la verdad. 

No es de extrañar que incluso los líderes bien intencionados que 
valoran la confianza suelan caer en la trampa de contratar y ascender 
a personas con rendimiento elevado sin tener en cuenta si se puede 
confiar en ellas. El rendimiento se puede cuantificar fácilmente en 
términos de output. En el campo de los negocios tenemos toda clase de 
parámetros para medir el rendimiento de alguien, pero pocos, si es 
que hay alguno, para medir si alguien es de confianza. Lo curioso es 
que, en realidad, es increíblemente fácil identificar a las personas con 
rendimiento elevado y confianza baja de cualquier equipo. Basta con 
preguntar a los miembros del equipo quién es un idiota. Lo más 
probable es que todos señalen al mismo individuo. 

Y, al contrario, si preguntamos en quién confían más dentro del 
equipo, quién les apoya siempre cuando llega el momento de la 
verdad, es probable que también señalen al mismo individuo. Puede 
que no sea quien tenga el rendimiento más elevado, pero es un gran 
compañero y quizás un buen líder natural, capaz de aumentar el 
rendimiento del grupo. Esos miembros del equipo tienden a tener un 
cociente emocional elevado y a responsabilizarse personalmente de 
cómo afectan sus acciones a la dinámica del equipo. Quieren crecer y 
ayudar a crecer a los que les rodean. Como tendemos a medir 
solamente el rendimiento y no la confianza, es más probable que nos 
perdamos el valor de un miembro de confianza del equipo cuando 
decidimos a quién ascender. 

Cuando se enfrentan a la información sobre qué opinan los demás 
sobre ellos, los individuos de rendimiento elevado y confianza baja 
rara vez están de acuerdo, incluso a veces no quieren ni siquiera oír 
nada. Ellos consideran que son dignos de confianza y que en quien no 
se puede confiar es en los demás. Dan excusas en lugar de 
responsabilizarse por cómo se muestran. Y aunque puedan notar que 
el resto del equipo no les incluye en determinados asuntos (es 


probable que sea porque están celosos), no reconocen que el único 
factor en común en todas esas relaciones tensas son ellos. Incluso 
cuando se les dice lo que piensa el resto del equipo de ellos, muchos 
individuos de rendimiento elevado y confianza baja redoblarán 
esfuerzos en rendimiento en lugar de intentar reparar la confianza 
perdida. Al fin y al cabo, gracias a indicadores corporativos 
desequilibrados, ha sido su rendimiento lo que les ha ayudado a 
avanzar en sus carreras y les ha proporcionado una seguridad laboral 
en el pasado. ¿Por qué cambiar de estrategia ahora? 

Los buenos líderes no prefieren, automáticamente, a los individuos 
de rendimiento bajo y confianza elevada ni abandonan, de forma 
inmediata, a los de rendimiento elevado y confianza baja. Si el 
rendimiento de alguien se resiente o si actúa de una forma que 
impacta negativamente a la dinámica del grupo, la pregunta que se 
debe plantear un líder es: ¿podría el coaching remediar la situación? 
Nuestro objetivo, como líderes, es garantizar que los miembros del 
equipo tengan las habilidades (técnicas, humanas o de liderazgo) que 
aseguren que están equipados para trabajar de la mejor forma posible 
y son un activo valioso para el equipo. Eso significa que tenemos que 
trabajar con los jugadores de confianza baja para ayudarles a aprender 
las habilidades humanas para que lleguen a ser de más confianza, a la 
vez que confían más, y trabajar con los individuos de rendimiento 
bajo para que aprendan las habilidades técnicas que mejoren su 
rendimiento. Solo cuando un miembro del equipo demuestra que no 
puede obtener beneficios del coaching (se resiste a recibir feedback y 
no se responsabiliza de cómo se muestra en el trabajo) deberíamos 
considerar seriamente apartarlo del equipo. Y, en ese punto, si un líder 
decide mantener a ese individuo, es el líder el responsable de las 
consecuencias. 

Los equipos aíslan de forma natural al miembro del equipo en el 
que no confían. O lo mantienen a distancia. Ese individuo «no es uno 
de los nuestros». Esto hace más fácil para un líder saber quién debe 
someterse a sesiones de coaching. O quién debe ser apartado para que 
el rendimiento de todo el equipo pueda aumentar. ¿O no? ¿Es ese 
miembro quien tiene una confianza baja, o es el resto del equipo? 


Si lo construyes, vendrán 


Se habían hecho varias acusaciones en su contra. Los investigadores 
estaban investigando algunas, como si había dormido en el gimnasio 
en lugar de estar patrullando, si había tintado los cristales ilegalmente 
en su vehículo personal y si había intentado utilizar la placa para que 
le quitaran una multa de otra jurisdicción. Incluso se investigaba si 
había mantenido relaciones sexuales con su exmujer en un coche 
patrulla mientras estaba de servicio. El agente Jake Coyle creía que 
siempre iban a por él. Como si siempre estuviera bajo el microscopio. 
No confiaba en sus líderes ni en sus compañeros de trabajo, y ellos no 
confiaban en él. 

Otros agentes de policía se metían regularmente con él. Coyle no 
formaba parte de su camarilla y ellos se aseguraban de que lo supiera. 
Se burlaban de él y le gastaban bromas. Por ejemplo, le ponían basura 
en el coche, o le bloqueaban el vehículo con un quitanieves. Para los 
demás agentes, no eran más que payasadas, humor de fraternidad 
universitaria. Pero para Coyle era algo mucho más serio. Su forma de 
comportarse con él hacía que Coyle no tuviera ni confianza ni 
seguridad psicológica dentro del departamento. Llegó al punto en el 
que odiaba ir a trabajar. Solo quería que acabara su turno para irse a 
casa. Cada vez estaba más convencido de que tendría que recoger los 
bártulos y empezar de cero en algún otro sitio; ya estaba mirando un 
traslado a otro departamento de policía. Y entonces pasó algo. 

Cuando Jack Cauley llegó al departamento de policía de Castle 
Rock para ser el nuevo jefe, se encontró con un cuerpo de policía que 
parecía el que acababa de dejar y muchos otros por todo el país (que 
están en la línea de muchas culturas corporativas actuales). Un lugar 
en el que mucha gente se sentía infravalorada e ignorada. Donde las 
personas se sentían presionadas para hacer que los números cuadraran 
por encima de todo. «Básicamente, nos decían que somos 
reemplazables y que había cientos de personas haciendo cola para 
obtener uno de nuestros puestos», dijo un agente, describiendo cómo 
era la vida en el departamento de policía de Castle Rock antes del jefe 
Cauley. «Los novatos no se sentían cómodos sugiriendo ideas que se 


les habían ocurrido», dijo otro. Era un lugar en el que se castigaba a 
los agentes que no ponían suficientes multas. 

El jefe Cauley conocía de sobra los departamentos de policía que 
utilizaban las multas y las detenciones como únicos indicadores de 
rendimiento. Él mismo, un agente joven y ambicioso que había 
empezado su carrera en Overland Park (Kansas) en 1986, había ido 
ascendiendo superando los indicadores que sus superiores marcaban 
para él. Si querían que pusiera X multas, él ponía el doble. Con los 
años, se dio cuenta de que esa concentración en el rendimiento se 
hacía a costa de los agentes y de la cultura de la policía. Por eso, 
cuando le ofrecieron el puesto de jefe de policía en Castle Rock, 
aceptó sin dudarlo. Era su oportunidad de demostrar lo que puede 
pasar a la policía con una cultura basada en la confianza y no en las 
multas puestas, la obediencia ciega o la inseguridad en el trabajo. 

Una de las primeras acciones de Cauley como jefe de policía fue 
organizar sesiones para escuchar a todos y cada uno de los miembros 
de la organización, desde los agentes hasta los administrativos. 
Durante las sesiones, muchas personas le contaron que, durante años, 
habían pedido que se colocara una valla alrededor del parking. El 
parking era una zona de asfalto abierta y expuesta que envolvía la 
oficina de policía. Los agentes y el personal general se quejaban de 
que, al irse del trabajo por la noche, todo estaba oscuro y en silencio, 
y les daba miedo ir a pie hasta los coches. No sabían si había alguien 
escondido que estuviera al acecho para abalanzarse sobre ellos. 
Durante años, la administración les decía que las cosas no iban a 
cambiar. Les decían que había cosas más urgentes en las que gastar 
dinero que una valla, cosas más relacionadas con el trabajo de la 
policía, como nuevas armas de fuego o nuevos vehículos. 

Para Cauley, era evidente que la gente que trabajaba en aquel 
departamento no sentía que sus líderes les cubrieran las espaldas. El 
jefe nuevo tenía que construir un «Círculo de Seguridad» porque, de lo 
contrario, nada de lo que tenía que hacer podría funcionar. Al cabo de 
poco tiempo, Cauley mandó colocar una valla en el parking. Esa simple 
acción puso a todos sobre aviso: las cosas iban a cambiar. Eran cosas 
aparentemente pequeñas que enviaban un mensaje profundo a su 


gente: os escucho y me preocupo por vosotros. Un Círculo de 
Seguridad es una condición necesaria para que exista confianza. 
Describe un entorno en el que alguien se siente seguro para ser 
vulnerable delante de sus compañeros de trabajo. Se siente a salvo 
para admitir errores, señalar lagunas de su formación, hablar de sus 
miedos y su ansiedad y, por supuesto, pedir ayuda con la confianza de 
que los demás le apoyarán en lugar de utilizar esa información en su 
contra. 

Durante una de esas primeras sesiones de escucha, Cauley se sentó 
con «el agente problemático» Jake Coyle. El jefe sabía que las 
investigaciones internas habían exonerado a Coyle de las alegaciones 
más importantes que había contra él. Sin embargo, se demostró que 
varias infracciones eran ciertas, como haber tintado ilegalmente las 
ventanas de su vehículo personal. Ninguna de estas infracciones eran 
graves, pero, al sumarlas, bastaban para despedir al joven agente. El 
jefe Cauley podría haber mirado al agente Coyle y haberle dicho 
«rendimiento bajo y confianza baja», y podría haberle enseñado la 
puerta. Sin embargo, el jefe Cauley sospechaba que era la cultura lo 
que era tóxico, no el agente. Y si estaba esforzándose para cambiar la 
cultura, parecía oportuno que diera una segunda oportunidad al 
agente. Muchos líderes de mentalidad finita considerarían que aquella 
decisión del jefe era demasiado arriesgada; ¿por qué mantener a un 
empleado que ha demostrado tener un rendimiento más bajo que los 
demás y que no es digno de confianza? En lugar de despedir a Jake 
Coyle, el jefe Cauley le suspendió tres días de empleo y sueldo y, tal y 
como recuerda Coyle, el jefe le dijo que era «la oportunidad de dar la 
vuelta a la situación». El agente Coyle sonríe y cuenta el resto de la 
historia. «Básicamente, me dijo: “Creo en ti... [Mi trabajo] era lo 
único que me quedaba. Ya había perdido todo lo demás..., así que le 
dije: “Vale, ¡a por todas!”» 

Con esas palabras, el agente Coyle demostró que sabía que tenía 
trabajo por delante. Si su jefe quería construir una cultura de 
confianza, tenía que actuar de una forma que fuera digna de esa 
confianza. Las verdaderas relaciones de confianza implican que ambas 
partes se arriesguen. Es como tener una cita o hacer un amigo nuevo. 


Una persona tiene que arriesgar primero, confiar, y la otra debe 
corresponderle en algún punto para que la relación tenga 
posibilidades de tener éxito. En una organización, es responsabilidad 
del líder correr el riesgo primero, construir un Círculo de Seguridad. 
Pero, después, está en manos del empleado aprovechar la oportunidad 
y entrar en dicho círculo. Un líder no puede obligar a nadie a entrar. 
Incluso en Equipos de Confianza fuertes, hay individuos que se niegan 
a entrar, sobre todo en equipos en los que hay una historia arraigada 
de dar prioridad al rendimiento frente a la confianza. Esto no quiere 
decir que dichos individuos sean tóxicos, sino que necesitan más 
tiempo. La confianza de verdad tarda tiempo en desarrollarse, y 
algunas personas necesitan más tiempo que otras. 

La confianza implica riesgo. Al principio nos arriesgamos un poco 
y, si nos sentimos a salvo, asumimos riesgos más grandes. A veces 
damos pasos en falso. Entonces, lo volvemos a intentar. Hasta que, al 
final, sentimos que podemos ser nosotros mismos completamente. La 
confianza se debe cultivar de forma continua y activa. Para el jefe 
Cauley, dar una segunda oportunidad al agente Coyle para hacer algo 
con su vida en una cultura más sana era solo el principio. Se implicó 
personalmente en el crecimiento de Coyle. Fue su coach de vez en 
cuando, le iba a ver cada cierto tiempo, seguía de cerca cómo estaba 
en el trabajo y se aseguraba que los supervisores directos del agente 
hicieran lo mismo. El jefe Cauley también hizo que Coyle asumiera la 
responsabilidad de sus propias acciones y le ofreció un espacio seguro 
para expresar cómo se sentía sin ningún miedo a humillaciones, mofas 
o castigos. Coyle, a su vez, tenía que aprovechar el espacio seguro que 
construía Cauley para compartir sus sentimientos y pedir ayuda 
cuando la necesitara. También se esperaba que se comportara de 
cierta forma que fuera coherente con los valores de la organización. Y 
funcionó. Hoy en día, la cultura del departamento de policía de Castle 
Rock se ha transformado completamente. Es un lugar en el que la 
confianza fluye libremente. Jake Coyle es uno de los agentes más 
respetados y fiables del departamento y es responsable de formar a los 
agentes nuevos que se unen a sus filas. El jefe Cauley, siempre en 
busca de la verdad, todavía organiza las sesiones de escucha. 


La verdad no debería hacer daño 


Los seres humanos estamos programados para protegernos a nosotros 
mismos. Evitamos el peligro y buscamos sitios en los que nos sentimos 
a salvo. El mejor lugar en el que estar es entre personas que nos hagan 
sentir seguros y que sabemos que nos protegerán. El lugar que más 
ansiedad produce es aquel en el que estamos solos porque sentimos 
que tenemos que protegernos de la gente de nuestro propio equipo. 
Sea real o percibido, cuando hay peligro, actuamos movidos por el 
miedo y no por la confianza. Así que imagínate cómo actuará la gente 
cuando trabaja con el miedo constante a perder un ascenso, a tener 
problemas, a las burlas, a no encajar, a que su jefe piense que es un 
idiota, a encontrarse en la lista de futuros despidos. 

El miedo es una motivación tan potente que nos puede obligar a 
actuar de forma que sea completamente contraria a nuestros propios 
intereses o los de la organización. El miedo nos puede empujar a 
elegir la mejor opción finita a riesgo de causar un daño infinito. Y, 
frente al miedo, ocultamos la verdad. Eso es malo en cualquier 
circunstancia, pero cuando a una organización le va mal, es aún peor. 
Eso es exactamente lo que vio Alan Mulally cuando asumió el cargo de 
CEO en Ford en 2006. 

Ford tenía problemas serios y contrataron a Mulally con la 
esperanza de que pudiera salvar la empresa. De forma similar a lo que 
había hecho el jefe Cauley en el departamento de policía, la primera 
acción de Mulally en Ford fue averiguar todo lo posible sobre el 
estado actual de las cosas escuchando a la gente que trabajaba allí. Sin 
embargo, aquello resultó ser más difícil de lo que esperaba. 

Para tomar el pulso a la salud de la organización, Mulally 
introdujo las revisiones del plan de negocio semanales. Todos los 
ejecutivos sénior tenían que asistir a aquellas reuniones y presentar el 
estado de su trabajo frente al plan estratégico de la empresa, 
utilizando un código de color sencillo: verde, amarillo y rojo. Mulally 
sabía que la empresa tenía problemas serios, así que se sorprendió al 
ver que, semana tras semana, todos los ejecutivos presentaban sus 
proyectos con el estado en verde. Al final, levantó las manos frustrado. 


«Vamos a perder miles de millones de dólares este año», dijo. «¿Hay 
algo que no vaya bien aquí?» Nadie contestó. 

Había una buena razón para aquel silencio. Los ejecutivos tenían 
miedo. Antes de Mulally, había un CEO que reprendía, humillaba o 
despedía a gente que le decía cosas que no quería oír. Y, como 
conseguimos el comportamiento que recompensamos, los ejecutivos 
estaban condicionados a esconder las áreas problemáticas o no 
cumplían los objetivos financieros para protegerse del CEO. No 
importaba que Mulally dijera que quería sinceridad y responsabilidad; 
hasta que los ejecutivos no se sintieran seguros, no las iba a recibir. 
(Para todos los cínicos que dicen que el trabajo no es lugar para los 
sentimientos, ahí había una sala de personas del rango más alto de 
una gran corporación que no querían decir la verdad al CEO debido a 
cómo se sentían.) Pero Mulally persistió. 

En cada reunión posterior repetía la misma pregunta hasta que al 
final una persona, Mark Fields, jefe de operaciones, cambió una 
diapositiva de su presentación a rojo. Una decisión que él creía que le 
costaría su puesto de trabajo. Pero no lo perdió. Ni lo avergonzaron en 
público. Al contrario, Mulally aplaudió al verlo y dijo: «Mark, ¡lo que 
has hecho es increíble! ¿Quién puede ayudar a Mark con este tema?» 
En la siguiente reunión, Mark seguía siendo el único ejecutivo que 
tenía una diapositiva roja en su presentación. De hecho, los otros 
ejecutivos se sorprendieron al ver que Fields conservaba el puesto de 
trabajo. Semana tras semana, Mulally repetía su frase: «Seguimos 
perdiendo muchísimo dinero, ¿hay algo que no vaya bien? Poco a 
poco, los ejecutivos empezaron a mostrar amarillo y rojo en sus 
presentaciones. Al final, llegó un punto en el que comentaban 
abiertamente todos los problemas a los que se enfrentaban. Mulally 
había aprendido algunos trucos para ayudar a construir confianza en 
el equipo. Para ayudarles a sentirse a salvo de la humillación, 
despersonalizó el problema al que se enfrentaban sus ejecutivos. «Tú 
tienes un problemas+», les decía. «No eres el problema.» 

Mientras las diapositivas que se presentaban en las revisiones del 
plan de negocio semanales empezaban a tener más colores, Mulally 
por fin pudo ver lo que pasaba dentro de la empresa, lo que 


significaba que podía trabajar activamente para dar a su equipo el 
apoyo que necesitaban. Una vez que el Círculo de Seguridadss se hubo 
establecido, se formaba un Equipo de Confianza y los ejecutivos 
podían, en palabras de Mulally, «trabajar juntos como equiposs para 
convertir los rojos en amarillo y los amarillos en verde». Y si podían 
hacer aquello, él sabía que podían salvar a la empresa. 

Nada ni nadie puede rendir al 100% siempre. Si no podemos ser 
sinceros los unos con los otros ni confiar en que los demás nos ayuden 
durante las partes complicadas del camino, no llegaremos muy lejos. 
Pero no basta que los líderes se limiten a crear un entorno seguro para 
decir la verdad. Debemos imitar el comportamiento que queremos ver, 
incentivar activamente los tipos de comportamiento que construyen 
confianza y dan a las personas responsables la libertad y el apoyo que 
necesitan para florecer en su puesto de trabajo. Es la combinación 
entre lo que valoramos y nuestra forma de actuar lo que fija la cultura 
de la empresa. 


Cultura = Valores + Comportamiento» 


Construir una cultura basada en la confianza conlleva mucho trabajo. 
Primero, se debe crear un espacio en el que la gente se sienta a salvo y 
cómoda para ser ella misma. Hay que cambiar la mentalidad para 
reconocer que se necesitan parámetros de confianza y rendimiento 
antes de poder evaluar el valor que aporta un individuo al equipo. 
Quizás este sea uno de los componentes más potentes de la 
transformación que hizo el jefe Cauley del departamento de policía de 
Castle Rock. Una cultura en la que la presión para lograr ciertas cifras 
fue reemplazada por un impulso para cuidar los unos de los otros y 
servir mejor a la comunidad. Para ello, Cauley sabía que tendría que 
cambiar la forma en la que reconocía y recompensaba a su personal. 
Hoy en día, las evaluaciones de los agentes de ese departamento se 
centran en los problemas que resuelven y en el impacto que logran en 
la vida de personas en el departamento y en la comunidad. Se 
incluyen los parámetros tradicionales, pero ya no son el eje central. 


Además de evaluaciones escritas, Cauley presenta a veces certificados 
de reconocimiento cuando pasa lista para reconocer a los agentes que 
representan mejor los valores del departamento. 

No es de extrañar que, como el jefe Cauley promueve y reconoce la 
atención a los miembros del equipo y a la comunidad, la iniciativa y la 
resolución de problemas antes que los indicadores tradicionales, lo 
que consigue es más atención, más iniciativa y más resolución de 
problemas. De nuevo, conseguimos el comportamiento que 
recompensamos. Y cuantos más problemas solucione el personal del 
departamento de policía de Castle Rock, más iniciativa muestran, más 
confianza se da en el cuerpo policial y en la comunidad. El jefe Cauley 
lo denomina «policía uno a uno», porque los beneficios se construyen 
paso a paso, resolviendo un problema y después otro. Es un sistema 
que fomenta la regularidad por delante de la intensidad. 

Las personas confían en los líderes que hacen cosas que les hacen 
sentirse seguras desde el punto de vista psicológico. Eso significa 
dejarles a su libre albedrío cómo hacer el trabajo que están entrenados 
para hacer. Es permitir que el individuo ejerza una libertad 
responsable. Mientras en el sistema antiguo se les decía «Haz A, B, C, 
D y repite», explica el jefe Cauley, en el sistema nuevo, cuando los 
agentes veían un problema o una oportunidad y decían «¿No estaría 
bien si...?», el jefe Cauley les dejaba ocuparse del asunto. 

Esa es la esencia del sistema de policía uno a uno. El buen 
liderazgo y los Equipos de Confianza permiten a la gente de esos 
equipos hacer el mejor trabajo posible. El resultado es una cultura que 
resuelve problemas en lugar de poner tiritas. Es la diferencia entre 
poner muchas multas en un cruce en el que hay muchos accidentes y 
empezar por averiguar cómo reducir el número de accidentes. 
También desalienta la política demasiado entusiasta que puede 
aparecer debido a un sistema de evaluación y reconocimiento pesado 
y de parámetros desequilibrados. 

Por ejemplo, la unidad ciclista sabía que había un carril bici sin 
usar en la ciudad y vio una oportunidad de actuar. Se les ocurrió la 
iniciativa de invitar a todos los niños que tenían bicicleta a aprender a 
saltar con las bicis, montar en el carril y comer dónuts gratis con los 


agentes. La llamaron «Carril, saltos y dónuts». Los agentes fueron con 
dónuts donados por una tienda local, una mesa, sus bicicletas, y 
esperaron. La primera vez que lo hicieron imaginaron que irían pocos 
niños, pero se presentaron más de cuarenta, un número que se ha 
mantenido todos los meses. La acción «Carril, saltos y dónuts» se 
convirtió en una enorme oportunidad de implicar a la comunidad. En 
general, la única vez que alguien habla con un agente de policía es 
cuando algo ha ido mal o cuando intenta salir de un apuro. Aquellos 
agentes querían conocer a los niños y que los niños los conocieran más 
allá de una única presentación en la escuela local, por ejemplo. En 
aquella acción, la policía no hacía presentaciones ni solicitudes 
formales, sino que se limitaban a montar en bici con los niños. 

En cierta ocasión, el departamento recibió una llamada. Un 
residente creía que en la casa de al lado vendían droga. 
Tradicionalmente, en estos casos, la policía iniciaba una investigación 
que se solía hacer en secreto y que incluía a agentes encubiertos que 
vigilaban la casa o que hacían una compra. Mientras tanto, el vecino 
que había hecho la llamada no veía ninguna respuesta policial y sentía 
que no le habían hecho caso. Después de semanas o meses de construir 
un caso, la policía obtendría una orden de registro, reuniría a un 
grupo más grande de agentes bien armados y echarían la puerta abajo 
para hacer una redada en la casa. Esa acción es peligrosa para todos 
los implicados, y aunque se hagan algunos arrestos, como me 
explicaron unos agentes, al cabo de poco tiempo «[los traficantes] 
estarían otra vez en la calle, incluso en esa misma casa». Incluso si los 
agentes conseguían cerrar la casa, la escena del crimen se suele dejar 
marcada con la cinta policial y las puertas rotas, y eso no es 
precisamente lo que los demás vecinos quieren que les dejen. 

La nueva cultura del departamento dio la oportunidad de probar 
algo diferente. En lugar de hacer una operación de vigilancia, uno de 
los agentes fue hasta la supuesta casa de droga y llamó a la puerta 
principal. Una persona respondió, y el agente no pidió que le dejara 
entrar, sino que le dijo que le habían hablado de un posible tráfico de 
droga en la casa y que, por tanto, la policía estaría vigilando. Durante 
las semanas siguientes, aumentaron la presencia policial en aquella 


área. Los agentes que hacían la ronda pasaban por delante de la casa, 
quizás aparcaban al otro lado de la calle para comer antes de volver a 
ponerse en movimiento. Por lo visto, es complicado vender droga en 
una casa cuando afuera hay una presencia policial constante. Así que 
los inquilinos, simplemente, se fueron. No se rompió ninguna puerta. 
No se puso en peligro ninguna vida. 

Soy plenamente consciente de la visión cínica de este caso. La 
policía no resolvió el problema, sino que, simplemente, lo desplazó a 
otro sitio. Ahora, otra jurisdicción tendrá que abordar el problema y 
arriesgar la vida. Reconozco que es así. Sin embargo, me gustaría 
señalar que en el sistema de policía uno a uno, el objetivo sería que 
otros departamentos adoptaran tácticas similares y las desarrollaran 
por su cuenta. Con el tiempo, delitos como el tráfico de drogas en 
casas vecinales sería un negocio más difícil, ciudad a ciudad, Estado a 
Estado, uno a uno. Fíjate en que he dicho «más difícil» y no imposible. 
A pesar de lo que nos hayan hecho creer los que hablan de guerra 
contra la droga, este no es un juego que se pueda ganar. Los 
traficantes de droga no intentan atacar a la policía y ganar, solamente 
intentan vender más droga. La policía debe jugar con la mentalidad 
adecuada para el juego en el que se encuentran. 

Recuerda que los juegos infinitos implican estrategias infinitas. 
Como el crimen es un juego infinito, el enfoque de los agentes del jefe 
Cauley se adapta mucho mejor a ese juego que una mentalidad de 
atacar y conquistar. El objetivo no es ganar en términos generales, 
sino mantener la fuerza de la voluntad y los recursos mientras se 
trabaja para frustrar la voluntad y agotar los recursos de los demás 
jugadores. La policía nunca puede «vencer» al crimen. Pero sí que 
puede hacer que los criminales tengan más difícil serlo. En el 
departamento de los agentes del jefe Cauley, están desarrollando 
estrategias que se pueden repetir de forma fácil, económica y segura 
una y otra vez..., para siempre, si es necesario. 

«La mayor parte de lo que hacen los polis es abordar problemas de 
calidad de vida, no luchar contra el crimen», explica el jefe Cauley, «y 
¿qué hay de la calidad de vida de los agentes?» Si alguien tiene que 
armarse de energía para ir a un trabajo que odia, un día tras otro, eso 


hará estragos en su confianza y la negatividad afectará a su criterio. 
«Si un poli está de mal humor, probablemente la has fastidiado», 
explicó un agente. «Si tiene un mal día y tú lo empeoras o le das más 
trabajo, es probable que te lleves la peor parte.» Igual que en el caso 
de Shell URSA, cuando un trabajo puede resultar mortal, crear un 
espacio en el que los empleados se puedan sentir a salvo para abrirse 
más que ser agradable es esencial. 

Si un policía se siente inspirado para ir a trabajar cada día, se 
sentirá con más confianza en sí mismo y en el equipo cuando ellos 
estén allí y tenga un lugar seguro y sano en el que mostrar sus 
sentimientos, y es probable que el público que interactúe con ese 
agente también se vea beneficiado. Igual que los clientes nunca 
amarán a una empresa hasta que los empleados la amen primero, la 
comunidad nunca confiará en la policía hasta que los agentes confíen 
los unos en los otros y en sus líderes primero. 

Al añadir un nuevo enfoque en la cultura dentro de la organización 
como forma de abordar retos externos, el departamento de policía de 
Castle Rock ha visto un cambio notable entre sus 75 agentes. 
Considerando que más del 95% de los casi 12.500 departamentos de 
policía de Estados Unidos tienen menos de 100 agentes, la policía uno 
a uno podría servir de modelo para otros departamentos de policía 
que puedan tener dificultades de confianza dentro del departamento o 
con la comunidad. 

De hecho, el jefe Cauley reconoce que todavía hay mucho que 
hacer en su propio departamento y que la vieja forma de pensar no ha 
desaparecido del todo. Pero su departamento ha emprendido un viaje 
y su cultura actual es significativamente más sana hoy de lo que era 
antes. Anecdóticamente, los agentes indican que hay un aumento 
significativo de las personas de la comunidad que los saludan para 
darles las gracias. También dicen que hay mucha más gente que les 
invita a un café en las cafeterías. El crimen está bajo control y la 
comunidad está más dispuesta a ayudar. «La comunidad nos ve como 
solucionadores de problemas», dice el jefe Cauley, «no como los que 
obligan a cumplir la ley». 

Si los líderes, de cualquier profesión, presionan demasiado para 


que salgan los números y ofrecen estructuras de incentivos 
desequilibradas, nos arriesgamos a crear un entorno en el que se dé 
prioridad a los recursos y los resultados a corto plazo mientras que los 
resultados a largo plazo, la confianza, la seguridad psicológica y la 
voluntad de la gente se reduzca. Es cierto en el ámbito de la policía y 
también en el campo de los negocios. Si alguien que trabaja en el 
servicio al cliente está muy estresado en el trabajo, aumenta la 
probabilidad de que ofrezca un mal servicio al cliente. Lo que siente 
esa persona afecta a su forma de trabajar. Nada nuevo bajo el sol. 
Cualquier entorno laboral en el que la gente sienta que debe mentir, 
ocultar cosas y fingir que no tiene ansiedad, que no ha cometido 
errores o que no hay lagunas en su formación por miedo a meterse en 
líos, ser humillado o perder su trabajo socava las cosas que permiten 
que la gente construya confianza. 

Los equipos de rendimiento elevado empiezan con la confianza. 
Pero, en el Juego Infinito, necesitamos algo más que equipos fuertes, 
fiables y de rendimiento elevado. Necesitamos un sistema que 
garantice que esa confianza y ese rendimiento pueden resistir el paso 
del tiempo. Si los líderes son responsables de crear el entorno que 
fomente la confianza, ¿estamos construyendo líderes que sepan 
hacerlo? 


Cómo formar a un líder 


Los líderes potenciales en el Cuerpo de Marines de EE UU siguen un 
proceso de selección y un curso de diez semanas en la Escuela 
Preparatoria de Oficiales de Quantico (Virginia). Una de las muchas 
pruebas que hace dicha escuela es el curso de reacción de liderazgo, 
que consta de veinte minicursos de obstáculos-resolución de 
problemas, concretamente. Los marines trabajan en grupos de cuatro. 
Reciben un reto; por ejemplo, hacer que personas y material crucen un 
obstáculo de agua (en jerga militar, significa estanque) en un tiempo 
determinado utilizando solamente tres tablas de distintos tamaños. El 
Cuerpo de Marines utiliza este curso para evaluar las cualidades de 


liderazgo de sus futuros oficiales. Analizan lo bien que los candidatos 
han seguido a un líder, cómo han afrontado la adversidad y lo rápido 
que pueden comprender una situación y establecer y delegar tareas. 
Lo increíble es que, entre todas la cualidades que se evalúan de esos 
futuros líderes no se encuentra la capacidad para superar el obstáculo. 
Ni siquiera hay una casilla para marcar al final del formulario de 
evaluación. Es decir, el Cuerpo de Marines se centra en evaluar los 
inputs, los comportamientos, en lugar de los resultados. Y por una 
buena razón. Saben que los buenos líderes a veces sufren misiones 
fallidas y que los malos líderes a veces disfrutan del éxito de una 
misión. La capacidad para tener éxito no es lo que hace que alguien 
sea un líder. Mostrar cualidades de liderazgo es lo que hace que 
alguien sea un líder efectivo. Todas las cosas que crean confianza en 
un equipo, cualidades como honradez, integridad, valor, resiliencia, 
perseverancia, criterio y determinación, como han aprendido los 
Marines después de años de ensayo y error, es más probable que creen 
el tipo de confianza y cooperación que, con el tiempo, aumentan la 
probabilidad de que un equipo tenga éxito más a menudo que cuando 
fracasa. Una predisposición a la voluntad antes que a los recursos, a la 
confianza antes que al rendimiento, aumenta la probabilidad de que 
un equipo rinda a niveles más elevados con el tiempo. 

Esto es importante. Una organización es como una planta. No 
importa lo fuerte que sea, ni lo alta que llegue a ser; si no puede 
generar semillas nuevas, si es incapaz de producir nuevos líderes, su 
capacidad para prosperar durante varias generaciones será nula. Una 
de las tareas centrales de un líder es hacer líderes nuevos. Ayudar a 
que crezca el tipo de líderes que sabe cómo construir organizaciones 
equipadas para el Juego Infinito. Sin embargo, si los líderes actuales 
están más centrados en hacer que su planta sea el máximo de grande, 
entonces harán como las malas hierbas, harán cualquier cosa para 
crecer. Al margen del impacto que tenga en el jardín (o incluso en las 
posibilidades a largo plazo de la propia planta). 

Conozco a muchas personas que están en los niveles más elevados 
de las organizaciones y que no son líderes. Puede que tengan un cargo 
y más vale que hagamos lo que nos dicen porque tienen autoridad 


sobre nosotros, pero eso no significa que confiemos en ellos o que los 
sigamos. Hay otras personas que puede que no tengan un rango o una 
autoridad formal, pero que se han arriesgado a preocuparse por su 
equipo. Son capaces de crear un espacio en el que podemos ser 
nosotros mismos y sentirnos a salvo diciendo lo que pensamos. 
Confiamos en esas personas, las seguiríamos a cualquier parte y 
haríamos un esfuerzo adicional por ellas por voluntad propia, no 
porque nos obliguen a hacerlo, sino porque queremos. 

El Cuerpo de Marines de EE UU no está interesado en si los líderes 
pueden cruzar un obstáculo de agua o superar algún otro escollo 
arbitrario. Les interesa formar a líderes que puedan crear un entorno 
en el que todos sientan que los demás confían en él o ella, y él o ella 
confía en el equipo para poder trabajar juntos para superar cualquier 
obstáculo. Un clima de liderazgo basado en la confianza es lo que 
ayuda a garantizar que los marines disfrutarán del éxito en la mayoría 
de los casos. 

Es una frase que volveré a repetir en este libro: los líderes no son 
responsables de los resultados, sino de las personas que son 
responsables de los resultados. Y la mejor forma de potenciar el 
rendimiento en una organización es crear un entorno en el que la 
información pueda fluir libremente, donde se puedan poner de relieve 
los errores y donde se pueda ofrecer y recibir ayuda. En resumen, un 
entorno en el que la persona se sienta a salvo entre sus compañeros. 
Esa es la responsabilidad de un líder. 

Eso es lo que hizo Rick Fox. Construyó un equipo de rendimiento 
elevado mediante la creación de un entorno en el que la tripulación se 
sentía segura cuando se mostraba vulnerable. Los SEAL lo hacen. 
Construyen equipos de rendimiento elevado dando más importancia a 
que alguien sea de fiar que a su capacidad operativa. Alan Mulally lo 
hizo. Ayudó a Ford a convertirse en una empresa de rendimiento 
elevado de nuevo solo después de crear un espacio seguro para que su 
gente contara la verdad sobre lo que estaba pasando. Y eso es lo que 
hace Jack Cauley. Y los resultados han sido transformadores. Cuando 
un líder está dispuesto a dar prioridad a la confianza antes que al 
rendimiento, casi siempre sigue el rendimiento. Sin embargo, cuando 


los líderes tienen un enfoque láser en el rendimiento por encima de 
todo lo demás, la cultura sufre inevitablemente. 
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8 
EL DESDIBUJAMIENTO ÉTICO 


Co... imaginar que esto sucediera de verdad. No es nada ético, se 
mire por donde se mire. Es difícil imaginar que un grupo de personas, 
que seguro que se consideran buenas y honradas, pudieran 
comportarse de esta forma que, desde cualquier punto de vista, es 
simplemente incorrecta. 

Desde mediados de 2011 hasta mediados de 2016, los empleados 
del Wells Fargo Bank abrieron más de tres millones y medio de 
cuentas bancarias falsas. Tal y como indicó el New York Times en 
201658, «algunos clientes se dieron cuenta del engaño cuando les 
cobraban cuotas inesperadas, o recibían tarjetas de crédito o débito 
que no habían solicitado, o empezaban a ser contactadas por 
cobradores de deuda por cuentas que no reconocían. Pero la mayoría 
de las cuentas falsas pasaron desapercibidas, porque los empleados las 
cerraban rutinariamente poco después de abrirlas». 

Al final, 5.300 empleados de Wells Fargoss fueron despedidos por 
su participación en estas prácticas fraudulentas. Prácticas que el 
entonces CEO John Stumpf dijo al Congreso que iban «contra nuestros 
principios básicos, nuestra ética y nuestra cultura». En una declaración 
que se hizo a la prensa, la empresa repitió las palabras de Stumpf, 
diciendo que «la gran mayoría de los miembros de nuestros equipos 
hacen lo correcto, todos los días, en nombre de nuestros clientes. Y si 
ocurrió alguna de esas cosas, es angustioso y no es propio de Wells 
Fargo». Dicho de otro modo, los ejecutivos de Wells Fargo querrían 
hacernos creer que los delincuentes eran solo unas cuantas manzanas 


podridas. Pero aquel no era un hecho aislado de un pequeño grupo de 
personas, ¡era el resultado de miles de personas que actuaron durante 
años! El escenario más probable fue que la cultura de Wells Fargo 
sufriera de un caso grave de desdibujamiento ético. 

El desdibujamiento ético es una condición de una cultura que 
permite que una persona actúe de forma poco ética por interés propio, 
a menudo a costa de los demás, mientras se cree falsamente que no ha 
puesto en peligro sus principios morales. El desdibujamiento ético 
suele empezar con transgresiones pequeñas y aparentemente inocuas 
que, si no se controlan, siguen creciendo y multiplicándose. 

Aunque los lapsus éticos puedan ocurrir en cualquier lugar, las 
organizaciones que funcionan con una mentalidad finita son 
especialmente susceptibles para el desdibujamiento ético. Tal y como 
se ha comentado en capítulos anteriores, las culturas que centran 
demasiado la atención en el rendimiento financiero trimestral o anual 
pueden poner una presión intensa en las personas para que tomen 
atajos, infrinjan normas y tomen otras decisiones cuestionables para 
conseguir el objetivo que se les ha marcado. Por desgracia, las 
personas que se han comportado de forma dudosa pero que han 
logrado su objetivo son recompensadas, lo que envía un mensaje claro 
sobre las prioridades que tiene la organización. Los sistemas de 
recompensa de esas organizaciones trabajan para incentivar esos 
comportamientos. Los que logran los objetivos reciben incentivos o 
ascensos sin que se tenga en cuenta cómo los han logrado, mientras 
que los que actuaron con integridad y no consiguieron los objetivos 
son penalizados y no reciben ni reconocimiento ni posibilidades de 
avanzar. El mensaje que da la organización a todo el mundo es que 
lograr las cifras es más importante que actuar con ética. Los que eran 
reacios a seguir aquellos ejemplos poco éticos que marcaban sus 
compañeros de trabajo sucumben a la presión porque empiezan a 
sentir que es la única forma de conseguir un incentivo, avanzar O 
incluso proteger su puesto de trabajo. Perderán la perspectiva y 
justificarán sus transgresiones éticas. «Tengo que poner comida en la 
mesa», «es lo que quiere la dirección», «no tengo más remedio» y, mi 
favorito «es el estándar del sector» Todo lo anterior son 


racionalizaciones que nos decimos a nosotros mismos o a los demás 
para ayudarnos a mitigar la culpabilidad o la responsabilidad que 
podamos sentir. 

Los seres humanos estamos bendecidos y maldecidos con nuestra 
capacidad de pensamiento racional. Intentamos dar sentido al mundo 
que nos rodea. Podemos comprender ecuaciones complejas y tenemos 
la capacidad de ser introspectivos. Nuestra capacidad de pensamiento 
racional y analítico es la que nos permite analizar problemas difíciles, 
hacer que avance la tecnología y construir estructuras cada vez 
mayores. También podemos utilizar esta capacidad de pensamiento 
analítico para explicar o justificar nuestro comportamiento cuando 
sabemos que viola algún código ético profundamente asentado o si 
nos ayuda a evitar sentir remordimiento por una decisión o un acto. 
Es como robar algo a un amigo rico y decirnos a nosotros mismos: «Ni 
siquiera se va a dar cuenta. Además, puede permitirse comprarse 
otro». Podemos racionalizarlo como queramos, pero el hecho es que 
hemos robado algo a nuestro amigo. Cuando estas racionalizaciones 
son algo habitual dentro de una organización, la bola de nieve crece 
más y más hasta que el comportamiento poco ético se extiende por 
toda la organización y, en casos extremos, conduce al tipo de 
corrupción que se dio en Wells Fargo. 


Una cultura de presión, exigencias e incentivos 


En 1973, dos profesores de psicología de la Universidad de Princeton, 
John M. Darley y C. Daniel Batson, llevaron a cabo un experimento 
para comprender mejor cómo pueden afectar las variables 
situacionales a nuestra ética, más concretamente, cómo afecta la 
presión a nuestra capacidad para ayudar a alguien que tiene 
problemas. Pidieron a un grupo de seminaristas que cruzaran el 
campus para dar una conferencia sobre la historia del buen 
samaritano. Se trata de una parábola del Nuevo Testamento en la que 
un samaritano que iba de Jericó a Jerusalén es la única persona que se 
detiene a ayudar a un hombre al que han golpeado y robado y al que 


han abandonado junto al camino. 

Para recrear esa escena, los profesores contrataron a un actor que 
se estiró en una callejuela, desplomado en el suelo como si le hubieran 
atracado o herido de alguna forma. Los seminaristas seguro que 
pasarían por delante de él al cruzar el campus. Cada vez que hacían el 
experimento con un grupo distinto de estudiantes, los profesores 
añadían un poco más de presión para ver cómo afectaría al 
comportamiento de los estudiantes. Un grupo tenía mucha presión 
para cruzar el campus deprisa. «Llegáis tarde», les decían los 
investigadores. «Os esperaban hace unos minutos. Será mejor que nos 
vayamos ya. El ayudante os estará esperando, daos prisa. Se llega en 
un minuto.» Un segundo grupo tenía una presión media. «El ayudante 
está listo para recibiros, por favor, id directamente allí.» Y el tercer 
grupo solamente tenía una presión ligera. «Tardarán unos minutos en 
estar listos para recibiros, pero será mejor que salgáis ya. Si tenéis que 
esperar allí, no será mucho rato.» 

Cuando había poca presión, el 63% de los estudiantes se paró a 
ayudar al hombre herido. Con una presión media, el porcentaje fue del 
45%. Y con mucha presión, solamente el 10% de los estudiantes se 
detuvo a ayudar a alguien que parecía estar sufriendo. Algunos incluso 
lo esquivaron. La conclusión fue dura. Los seminaristas eran buenas 
personas que se preocupaban por servir. Todos estudiaban para ser 
sacerdotes, por el amor de Dios. Sin embargo, cuando se les 
presionaba, en este caso, dándoles prisas, su voluntad para hacer lo 
correcto quedaba eclipsada por las exigencias que les habían hecho. Y 
las personas del departamento de ventas de Wells Fargo fueron 
obligadas a actuar bajo condiciones de presión extremadamente alta. 

Había muchos refuerzos positivos para las personas que lograban 
esas cifras, al margen de cómo las lograran, pero también las que no 
las conseguían sentían miedo. Algunos empleados recuerdan que les 
empujabanso a vender entre ocho y veinte productos distintos al día, y 
cuando no cumplían sus objetivos, sus mánagers los reprendían. Una 
empleada recuerda que su mánager le dijo: «Si no cumples con tus 
soluciones, no juegas en equipo. Si echas abajo al equipo, serás 
despedida y eso estará en tu expediente permanente». La empleada 


contó a sus supervisores que pensaba que no había una forma ética de 
cumplir sus objetivos y llamó varias veces al teléfono de ayuda ética 
del banco para comentárselo. Ese es el tipo de respuesta que 
esperaríamos de un empleado cuando hay pruebas del lapsus ético 
dentro de una gran organización. Pero, al final, Wells Fargo decidió 
despedirla en vez de responder a lo que le preocupaba. Wells Fargo 
esperaba que los empleados nunca dijeran cuándo era imposible 
cumplir las cuotas. Simplemente, se esperaba que encontraran la 
forma de lograrlo, costara lo que costara. Tal y como confesó otro 
empleado de Wells Fargos1: «La norma era, simplemente, abrir ventas 
de forma poco ética. Era lo que se enseñaba, y nos limitábamos a 
hacerlo». 

El desdibujamiento ético no es un caso. No aparece de repente 
como cuando uno enciende la luz. Se parece más a una infección que 
supura con el tiempo. Al investigar el escándalos de Wells Fargo, se 
descubrió una evaluación interna de diez años antes de que saliera a 
la luz el escándalo en la que ya se identificaban las condiciones 
tóxicas y el comportamiento poco ético de la organización. En aquella 
evaluación, se concluía que «había un incentivo para engañar» por 
miedo a perder el puesto de trabajo. Se enviaron los resultados de 
aquella evaluación al auditor jefe de la empresa, a los representantes 
de Recursos Humanos y a otras personas, pero los líderes no hicieron 
nada para corregirlo. Además, en 2010, un año antesss de que 
empezaran las cuentas falsas, hubo 700 quejas de denunciantes sobre 
las tácticas de ventas cuestionables de la empresa (el consejo de 
administración declaró que no sabía nada al respecto). John Stumpf 
fue conscientess de que su empresa tenía problemas sistémicos ya en 
2013. Un informe del consejo de 2017 reveló que él conocía los 
problemas concretos ya en el año 2002, ¡casi 15 años antes del 
escándalo! En el mismo informe de 2017 se indicaba que Carrie 
Tolstedt, antigua responsable de Wells Fargo Community Banks, no 
solo conocía aquellas prácticas de ventas ilícitas, sino que, de hecho, 
«reforzaba la cultura de ventas de alta presión». Además, según el 
informeoss, «se resistía notablemente a la intervención y el control del 
exterior» y, junto a otros líderes, «desafió y se resistió al escrutinio». 


Solo es posible imaginar que, o bien estaba sujeta a presiones similares 
y temía denunciarlo, o la recompensaban generosamente por los 
resultados que lograba su departamento. A pesar de que Wells Fargo 
declarara públicamente que el escándalo se limitaba al grupo de venta 
al detalle y que la mayoría de la empresa «hace lo correcto», había 
numerosas pruebas de que el desdibujamiento ético campaba a sus 
anchas en la empresa. Coincidiendo con el escándalo de las cuentas 
falsas, por ejemplo, el banco también falseó la calidad de los 
préstamos que concedía. En 2018, el banco fue multadoss con 2.090 
millones de dólares para solucionar ese asunto. El departamento de 
seguros del bancos también acordó pagar para repagar 80 millones de 
dólares a clientes por venderles seguros de coche que no habían 
contratado. Y el departamento de venta al por mayores, el grupo que 
dirigía Tim Sloan antes de sustituir a John Stumpf para convertirse en 
CEO, fue sometido a un examen por otros lapsus éticos que podían 
haber incluido blanqueo de dinero. 

Al final, Wells Fargo aceptó la responsabilidad de haber abierto 
esos millones de cuentas falsas y fue condenado a pagar una multa de 
185 millones de dólares. Sin embargo, ese castigo, aparte del engorro 
momentáneo y del impacto a corto plazo sobre el precio de sus 
acciones, apenas fue un tirón de orejas. Para ver las cosas con 
perspectivass, 185 millones de dólares representa menos del 1% del 
beneficio total de 22.000 millones de Wells Fargo del año en el que 
fue multado y es solo el 0,2% de sus ingresos totales de casi 95.000 
millones de dólares. Es el equivalente a que alguien que gana 75.000 
dólares al año pague una multa de 150 dólares. No es un gran castigo. 

Ninguno de los líderes de la empresa fue imputado penalmente por 
permitir la existencia de una cultura en la que su propio personal 
cometía fraude (que es un delito). Nadie fue a la cárcel. Ni siquiera 
hubo ninguna acusación. John Stumpf perdió su puesto de trabajo7o y 
41 millones de dólares de acciones no consolidadas, pero solamente 
fue despedido como respuesta a la gran presión pública. De hecho, se 
fue con más de 134 millones de dólares en acciones y fondos de 
pensión. Por tanto, los líderes pueden controlar culturas en las que el 
desdibujamiento ético se da y no se castiga, sino que se pueden 


beneficiar de ello..., lo que incentiva a dichos líderes a mantener el 
statu quo. Personalmente, me parece bastante alarmante cuando los 
ejecutivos se llevan el mérito por su «cultura de rendimiento», pero no 
se responsabilizan de una cultura consumida por el desdibujamiento 
ético. 


Cuando la gente buena hace cosas malas 


Como sabe bien cualquiera que sufra una alergia de vida o muerte a 
los cacahuetes, las abejas o el marisco, una inyección de epinefrina 
puede salvarte la vida. Y, dado que su cuota de mercado es del 90%, 
es muy probable que esa inyección sea de un EpiPen. EpiPen es una 
marca de autoinyección de epinefrina que detiene el shock 
anafiláctico. Es un producto esencial para cualquier persona con 
alergia extrema y, como tiene una vida útil de doce meses, se tiene 
que reemplazar cada año. Al tener un coste de 100 dólares por un 
pack de dos, es un buen negocio. 

En 2007, una empresa llamada Mylan compró los derechos de la 
marca EpiPen. El dominio que tenía la marca del mercado y el hecho 
de que no existía una opción genérica en aquel momento hicieron que 
no hubiera nada que pudiera impedir que Mylan subiera el precio del 
producto una media del 22% al año. Al ver el impacto que tenían esos 
aumentos de precio7: en el valor de sus acciones, en 2014 el consejo 
decidió aumentar la apuesta. Ofrecieron a determinados empleados 
una oportunidad única. Si duplicaban los beneficios por acción 
durante los cinco años siguientes, compartirían lo que podrían ser 
cientos de millones de dólares en incentivos. Los cinco ejecutivos top 
tendrían la posibilidad de ganar casi 100 millones de dólares. No es de 
extrañar que, en respuesta a este incentivo72, durante el año siguiente 
la empresa acelerara el ritmo del aumento de precio de EpiPen del 
22% al 32%. Tras la decimoquinta subida de precio desde 200973, en 
2016 Mylan anunció que un pack de EpiPen con dos dosis costaría la 
cifra récord de 600 dólares, lo que representaba un aumento del 500% 
en solo seis años. La empresa probablemente habría continuado 


aumentando el precio de no haber sido por una protesta masiva del 
público y la investigación del Congreso por parte del Comité de 
Supervisión. 

Cuando más tarde le preguntaron si lamentaba lo ocurrido, la CEO 
Heather Bresch contestó7a: «No me iba a disculpar por operar en el 
sistema que existía». (Comentario al margen, la rendición de cuentas 
consiste en responsabilizarse de las propias acciones, no en echar la 
culpa de nuestras acciones al sistema.) 

El desdibujamiento ético era tan completo en Mylan que Bresch no 
parecía ser consciente de que ella o su empresa hubieran hecho algo 
incorrecto. De hecho, por increíble que parezca, Bresch defendió que 
el escándalo de EpiPen fue algo bueno porque puso el foco en los 
abusos en el sistema de salud y sirvió para catalizar el cambio. 
Evidentemente, si Mylan tuviera una cultura que pusiera la ética por 
encima de los ingresos y creyera que su responsabilidad principal era 
su Causa Justa en vez de la propia empresa y sus accionistas, la 
empresa podría haber utilizado su fuerza en el mercado para 
convertirse en una abanderada del cambio mucho antes y con mucho 
menos escándalo. Actuar de forma poco ética, que te pillen con las 
manos en la masa, negarse a aceptar la responsabilidad de tu 
comportamiento y luego señalar los abusos sistémicos que te hicieron 
hacer esas cosas no te convierte en Juana de Arco. 

Casualmente, dos años después del escándalo por el precio de 
EpiPen, Mylan llegó a un acuerdo con el Departamento de Justicia 
estadounidense por 465 millones de dólares por el cobro excesivo al 
Gobierno de EpiPen erróneamente clasificados como genéricos en 
lugar de llevar la marca. Tal y como explicó el abogado 
estadounidense William D. Weinreb7s: «Mylan clasificó erróneamente 
el medicamento de su marca, EpiPen, para sacar beneficios a costa del 
programa Medicaid... Los contribuyentes esperan, acertadamente, que 
empresas como Mylan que reciben pagos de programas financiados 
por el contribuyente sigan escrupulosamente las normas». Quizás 
Mylan sufra de una alergia grave a actuar de forma ética. 

Pero no puede ser únicamente una estructura de incentivos errónea 
lo que empuje a gente buena a hacer cosas malas. Si fuera solo eso, 


esperaríamos que la gente que tuviera esos comportamientos estuviera 
consumida por la culpa y no pudiera dormir por las noches. Pero todo 
apunta a que estas personas están totalmente relajadas por las 
decisiones que han tomado y, en el caso de Bresch, están a la 
defensiva y no piden disculpas por lo que han hecho. Según los 
científicos sociales que estudiaron el fenómeno del desdibujamiento 
ético, los individuos que cometen estas violaciones de la confianza no 
son malos, sino que sufren de autoengaño. 


El autoengaño 


Los humanos tenemos todo tipo de formas inteligentes de racionalizar 
nuestro comportamiento y engañarnos para pensar que las decisiones 
que tomamos, que son cuestionables desde el punto de vista ético, son 
justas y están justificadas, aunque una persona razonable consideraría 
que nuestras acciones son lo opuesto. Ann Tenbrunsel, profesora de 
ética de los negocios en la Universidad de Notre Dame y David 
Messick, profesor eméritozs del Departamento de gestión y 
organizaciones de la Northwestern University's Kellogg School of 
Management, están entre los que han estudiado el autoengaño como 
mecanismo de desdibujamiento ético en las organizaciones. En su 
trabajo, identifican varias formas incómodamente sencillas y 
habituales que tenemos como individuos y como grupos para ser 
capaces de tener un comportamiento poco ético sin percibir que lo es. 

Una de las formas de engañarnos a nosotros mismos procede del 
lenguaje que utilizamos. Más concretamente, del uso de eufemismos. 
Los eufemismos nos permiten disociarnos del impacto de decisiones o 
acciones que, de otro modo, consideraríamos de mal gusto o con las 
que nos resultaría difícil vivir. Los políticos eran conscientes de que 
los estadounidenses consideran que la tortura es inhumana e 
incompatible con nuestros valores. Así que el «interrogatorio 
mejorado» fue la forma que tuvieron de proteger a nuestro país 
después del 11 de Septiembre sin sentirse mal por ello. Hacemos lo 
mismo en el campo de los negocios. 


También es habitual en el mundo del trabajo elegir un lenguaje 
que suavice u oscurezca el impacto de nuestro comportamiento. 
Hablamos de gestionar «externalidades» en lugar de decir claramente 
«el daño que nuestro modo de fabricar causa a las personas que 
trabajan en nuestras fábricas y en el medio ambiente». «Gamificación 
para mejorar la experiencia del usuario» es más fácil de digerir que 
«hemos encontrado una forma de hacer que la gente se haga adicta a 
nuestro producto para impulsar nuestros resultados». Los seres 
humanos nos convertimos en «puntos de datos», y «extracción de 
datos» es más fácil de percibir que decir que hacemos un seguimiento 
de todos los clics, viajes y hábitos de una persona. «Reducimos 
plantilla» y el bróker de entradas online nos cobra un «gasto de 
gestión» en vez de llamarlo por su nombre, un recargo. 

Las palabras que elegimos nos pueden ayudar a distanciarnos de 
cualquier sentido de responsabilidad. Sin embargo, también nos 
pueden ayudar a actuar de un modo más ético. Imagínate que 
empezáramos a llamar a las cosas por su nombre dentro de nuestras 
organizaciones. Si lo hiciéramos, quizás nos tomaríamos el tiempo 
para encontrar formas más creativas, y más éticas, de lograr nuestros 
objetivos. Así, reforzaríamos de verdad nuestras culturas durante el 
proceso. Ahondaremos en este punto más adelante. 

Otro tipo de autoengaño que contribuye al desdibujamiento ético 
es cuando nos autoexpulsamos de la cadena de causalidad o, como 
hizo la CEO de Mylan, culpamos al «sistema» por nuestras propias 
transgresiones. A veces nos alejamos tanto de dicha cadena que 
hacemos que toda la responsabilidad de cómo afectan nuestros 
productos al consumidor recaiga en el propio consumidor. Aunque sea 
un concepto legal legítimo, el caveat emptor, es decir, el principio de 
que «el comprador debe tener cuidado con lo que compra», es algo 
que suelen citar las empresas para desvincularse del impacto de sus 
decisiones. La idea es: «Si no les gusta, no tienen por qué comprarlo». 
Esta es la repuesta que suelen dar los ejecutivos cuando se les 
pregunta por su responsabilidad respecto a los efectos negativos de sus 
productos. Aunque la elección del consumidor desde luego sea un 
factor, no puede ni debe eliminar del todo a la organización de la 


cadena de causalidad. Sí, el fumador es responsable del daño que hace 
a su salud al fumar, pero las tabaqueras están implicadas en la cadena. 

Cumplir con la responsabilidad legal no exime a una empresa de su 
responsabilidad ética. Por ejemplo, muchas empresas creen que, 
después de que hayamos hecho clic en un cuadro para aceptar sus 
términos y condiciones, ya están libres de responsabilidad de lo que 
pase después. Desde el punto de vista legal puede que sea cierto, pero 
desde el punto de vista ético, no. Instagram, Snapchat, Facebook y 
empresas de juegos para móviles, por ejemplo, no pueden negar su 
papel en hacer lo que cada vez más se acepta como una tecnología 
adictiva, simplemente porque todavía no haya una ley en contra de 
dicha tecnología. Y más aún cuando son conscientes de que añaden 
funciones como el desplazamiento infinito, botones «me gusta» y juego 
con contenido automático con la intención de mantenernos alerta 
durante más tiempo. Estas empresas casi siempre dicen que añaden 
esas funciones o que tienen que recopilar nuestros datos personales 
para «mejorar la experiencia del usuario». Quizás nos beneficiemos de 
alguna forma de esas decisiones, pero también hay un coste. ¡Sopesar 
esos beneficios contra el daño que puedan causar o si violan nuestros 
valores es de lo que trata la ética! Nada es gratis. 

En un artículo de opinión de 2019 en el Washington Post, Mark 
Zuckerberg, fundador y CEO de Facebook, respondió a algunas de las 
críticas contra su empresa pidiendo al Gobierno más legislación. «Creo 
que necesitamos un papel más activo de los gobiernos y los 
reguladores», escribió. «Al actualizar las reglas para Internet, podemos 
preservar lo mejor que tiene.» Es como si él dijera que, según la 
definición de Milton Friedman de la responsabilidad de los negocios, 
Facebook solamente puede ser ético si las leyes y la «costumbre ética» 
se lo exige. Es triste que hayamos llegado a un punto en algunos 
sectores, como el tecnológico y el de las redes sociales, en el que 
probablemente tengamos que legislar la ética. Pero, ¿cómo hemos 
llegado hasta aquí? 

Tenbrunsel y Messick identifican la tradicional «pendiente 
resbaladiza»77 como otro factor que ayuda al tipo de autoengaño que 
conduce al desdibujamiento ético. Cuando se tolera la transgresión 


ética, allanamos el camino para que haya más transgresiones éticas y 
que sean más grandes. Poco a poco, cambiamos las normas de una 
cultura sobre lo que es un comportamiento aceptable. «Si todo el 
mundo lo hace, debe de estar bien.» 

Cuando los líderes se centran demasiado en el juego finito, estas 
pendientes resbaladizas se suelen ignorar sin querer o a propósito 
porque son muy rentables. En una organización que haya adoptado 
una mentalidad infinita, una idea poco ética para hacer crecer el 
balance final siempre es «una mala idea que no tocaríamos ni con un 
palo de tres metros». En una organización obsesionada con el juego 
finito y que sufre de desdibujamiento ético, esa misma idea es 
«fantástica, ¡no me puedo creer que no se nos haya ocurrido antes!» Si 
añades una estructura de recompensas desequilibrada que se 
concentra en el rendimiento e ignora la confianza, los lapsus éticos 
empiezan a moverse como si se estuvieran resbalando por un tobogán 
de teflón cubierto con aceite para bebés hasta llegar a un 
desdibujamiento ético total al final. 

Igual que en la historia de la rana y el agua que se va calentando 
poco a poco hasta que llega a hervir, el aumento incremental de 
Mylan de los precios de EpiPen sin duda estaba destinado a reducir el 
shock (o aumentar la aceptación) de un aumento enorme y repentino 
del precio para los consumidores. Sin embargo, también revela el 
desdibujamiento ético en el trabajo. Al aumentar el precio con el 
tiempo (incluso durante un período corto) vieron que sus indicadores 
se ponían por las nubes. Cuando las cifras aumentaron, muchos 
probablemente empezaron a imaginar en qué gastarían sus incentivos. 
Los ejecutivos de Mylan, centrados en el increíble beneficio que 
lograrían personalmente, pudieron estar cómodos éticamente con sus 
decisiones. Así, aumentaron el ritmo del precio para lograr o superar 
sus objetivos aún más deprisa. Es como si hubieran actuado como 
adictos que no podían esperar pacientemente a su próxima dosis. 

Mylan y Wells Fargo son ejemplos extremos de desdibujamiento 
ético. Resultan útiles para ver la mecánica del desdibujamiento ético 
en el trabajo. Pero que no te engañen..., y no te acomodes. Solo 
porque no haya fraude ni escándalo no significa que no tengamos un 


problema. De hecho, si lo examinamos detenidamente, empezamos a 
ver señales de desdibujamiento ético en muchos negocios. Por 
ejemplo, trucos contables para reducir la carga fiscal de la empresa. 
Ofrecer la devolución del dinero al comprar un producto y obligar a 
los clientes a hacer tantos pasos (cortar el código de barras, rellenar el 
formulario, adjuntar el recibo, enviarlo por correo) que, en general, 
los clientes, como la empresa sabe de sobras, no se molestarán en 
hacerlo. O empresas de comida y bebida que exageran el beneficio 
para la salud de un producto, intentando ocultar algunos de los 
ingredientes poco saludables o jugando con el tamaño de la porción de 
un paquete para que parezca que tiene menos azúcar o menos calorías 
de las que tiene en realidad. Nada de eso es ilegal. Todo eso es un 
poco incómodo. Y cuanto más dejemos todos que se tomen decisiones 
como esas, más se «normaliza» ese comportamiento o se convierte en 
el «estándar del sector». 

Recuerda que el desdibujamiento ético está relacionado con el 
autoengaño. Cualquier persona, al margen de su moral rectora 
personal, puede sucumbir a él. Los líderes a los que señalamos y 
vilipendiamos por dirigir sus empresas de forma poco ética que 
aceptan una generosa recompensa por hacerlo no creen que hayan 
hecho nada malo. Y si uno no cree estar haciendo nada malo, ¿qué 
incentivo tiene para cambiar su comportamiento? En un caso como el 
de Mylan o Wells Fargo, hizo falta un escándalo público para exponer 
el problema. Sin embargo, poner el foco sobre algo no arregla la 
cuestión. En general, en nuestras organizaciones no habrá una crisis 
como aquellas que nos ayuden a ver parte de la fea realidad. Mientras 
el desdibujamiento ético campe a sus anchas, es muy probable que, al 
final, algo se rompa. Y el coste, no solo para nuestras empresas, sino 
también para nuestro personal, nuestros clientes y nuestros inversores, 
será mucho mayor que cualquier coste que podamos asumir para 
arreglar las cosas ahora. 

Al ser nombrado CEO de Wells Fargo, Tim Sloan admitió7s que la 
dirección había «reconocido demasiado tarde todo el alcance y la 
seriedad de los problemas» y prometió que «no se permitiría que se 
produjera nunca más» una situación así. Estas promesas son fáciles de 


hacer. Pero no de cumplir. El desdibujamiento ético puede ser 
extremadamente difícil de revertir. Casi imposible si los líderes que 
intentan cambiar la cultura siguen siendo de mentalidad finita en sus 
enfoques. ¿Qué hace un líder de mentalidad finita cuando quiere 
cambiar una cultura que sufre de desdibujamiento ético? Has 
acertado. Aplica una solución finita. (Te doy una pista: No funciona.) 


Cuando la estructura sustituye al liderazgo 


Trabajé para una gran agencia de publicidad y, después de mi primer 
año en la empresa, los líderes decidieron implantar hojas de presencia. 
En un bufete de abogados, un abogado puede que facture a sus 
clientes el número real de horas de trabajo, pero, en el caso de la 
agencia, era una forma de controlar algo. Aunque nadie sabía qué 
utilidad tenían aquellas hojas en realidad. Simplemente, era algo que 
nos obligaban a hacer. 

Conseguí librarme de rellenar mis hojas durante meses (si ellos 
hacían un seguimiento de cómo pasaba yo el tiempo, no veía la 
necesidad de contar a la empresa que yo trabajaba el 100% de la 
jornada en el único cliente que tenía asignado). Por supuesto, me metí 
en un lío por no entregar las hojas en cuestión. Así que, a partir de 
aquel momento, al final de mes rellenaba de golpe las hojas de 
presencia: entrada a las 9.30, salida a las 17.30. En realidad, a 
menudo llegaba antes y me iba más tarde. Pero, ¿qué más daba? 
Recuerdo llevar esas hojas a mi jefe para que las firmara. Él las miraba 
y comentaba con tono sarcástico: «Está claro que eres un trabajador 
muy constante, ¿eh?». Y, luego, las firmaba. 

Tengo que creer que las hojas de presencia se implantaron porque 
hubo algún error de contabilidad. Quizás se le cobrara demasiado a un 
cliente por un trabajo y este exigió que la agencia demostrara que los 
trabajadores sénior que le habían prometido que trabajarían en su 
cuenta fueran los que pasaran tiempo con la cuenta..., o algo por el 
estilo. Para corregir el problema de contabilidad, se implantó un 
proceso nuevo en la empresa. Este tipo de solución es lo que el doctor 


Leonard Wong denomina liderazgo vago. 

Cuando surgen problemas, el rendimiento disminuye, se cometen 
errores o se descubren decisiones poco éticas, el liderazgo vago opta 
por centrar sus esfuerzos en arreglar los problemas en vez de en 
construir apoyo para su gente. Al fin y al cabo, el proceso es objetivo y 
fiable. Es más fácil confiar en un proceso que confiar en personas. O 
eso pensamos. En realidad, «el proceso siempre nos dirázo lo que 
queremos oír», señala el doctor Wong. «El [proceso] nos da luz verde», 
continúa, «pero puede que no nos diga la verdad». Cuando los líderes 
utilizan el proceso para reemplazar el criterio, las condiciones para el 
desdibujamiento ético persisten, incluso en culturas que se rigen por 
normas morales y éticas más elevadas. 

Los soldados, por ejemplo, creen que se rigen por normas de 
honradez e integridad más elevadas que los civiles. Y estos también lo 
creen. Sin embargo, en su artículoso «Lying to Ourselves: Dishonesty in 
the Army Profession», el doctor Wong y su socio de investigación, el 
doctor Stephen Gerras, ambos oficiales del ejército retirados que ahora 
trabajan en el US Army War College, descubrieron el desdibujamiento 
ético sistémico consecuencia del exceso de proceso, procedimientos o 
exigencias que se hacen a los soldados. Algunas de las cosas que pedía 
el liderazgo a sus soldados no eran poco razonables, sino imposibles. 
Por ejemplo, se pedía a los soldados que hicieran más días de 
formación de los que había disponibles en el calendario. 

Igual que ocurre en el mundo corporativo, la presión para 
completar tareas procede de lo más alto del ejército. Pero también hay 
mucha presión que nace desde abajo. En un esfuerzo por destacar, los 
oficiales quieren mostrar que pueden hacerlo todo y hacerlo todo bien. 
El hecho de no cumplir todos los requisitos podría empañar la imagen 
de un oficial, que recibiría amonestaciones y vería afectadas sus 
posibilidades de ascenso. Entregar un informe de cumplimiento falso 
ayuda a que el sistema siga funcionando sobre ruedas y mantiene sus 
carreras profesionales por el buen camino. Y como el castigo por ser 
sincero a veces es más grande que el castigo por mentir, los soldados 
se encuentran en una posición en la que sienten que tienen que mentir 
o hacer trampa para cumplir los requisitos que les exigen. Es un pez 


que se muerde la cola. 

El resultado es que ahora es habitual que los soldados encuentren 
formas creativas de cumplir los requisitos y, a la vez, sentir que su 
gran estándar moral no está comprometido. Un ejemplo que dan 
Wong y Gerrassi se refiere a los requisitos de la formación de último 
minuto que tenían que cumplir las unidades antes del despliegue en 
Afganistán o Irak. Los soldados tenían que insertar su documento de 
identificación en un ordenador para autentificar su identidad para 
completar la formación por ordenador. Un oficial admitió que recogía 
todos los documentos de identificación de su escuadrón de nueve 
hombres y escogía al más listo del grupo para que hiciera la formación 
nueve veces y así todos conseguían el certificado. 

En lugar de considerar que esas acciones eran hacer trampa o 
mentir, muchos soldados simplemente pensaban que eran como 
«marcar una casilla», «formaban parte del proceso burocrático» o solo 
«hacían lo que les decían los líderes». Algunos no consideraban que 
sus acciones fueran poco éticas en absoluto porque creían que aquellas 
exigencias eran tan triviales que existían fuera de cualquier estándar 
de integridad u honradez, igual que me pasaba a mí con las hojas de 
presencia. Es como decir a alguien que tenemos que cancelar un plan 
por un «problema familiar» cuando en realidad no hay ningún 
problema, sino que, simplemente, queremos librarnos del compromiso 
sin herir sus sentimientos. Y, pese a haber dicho una mentira, como 
solo es una mentirijilla piadosa «inofensiva», seguimos creyendo que 
somos sinceros. 

Cuando estas transgresiones aparentemente menores se generalizan 
en una cultura son una señal de desdibujamiento ético. Recuerda que 
se trata del comportamiento poco ético que tenemos mientras 
pensamos que seguimos actuando de acuerdo con nuestro código 
moral o ético. Como en el mundo corporativo, si alguna de las 
acciones poco éticas que realizaban los soldados condujeran a 
consecuencias más graves que causaran un escándalo público, es 
probable que los soldados fueran castigados y que el resto de la 
unidad fuera obligado a hacer una formación online adicional para 
impedir que volviera a pasar algo así, por supuesto. 


Hay una gran ironía en todo esto. Cuando aplicamos soluciones de 
mentalidad finita para abordar el problema del desdibujamiento ético 
que creó el pensamiento de mentalidad finita, conseguimos más 
desdibujamiento ético. Cuando utilizamos el proceso y la estructura 
para solucionar problemas culturales, lo que solemos conseguir es más 
mentiras y trampas. Las mentiras pequeñas se hacen más grandes. Y 
ese comportamiento se normaliza. 

El liderazgo vago no es un eufemismo de líderes malos o gente 
mala. Igual que una persona que opta por no hacer ejercicio no es una 
mala persona. Las decisiones que toma el liderazgo vago a menudo 
tienen buenas intenciones. En el caso del ejército, o de otra gran 
organización, el liderazgo puede que crea, realmente, que todas las 
exigencias y los requisitos extra que exige a los soldados son útiles. Sin 
embargo, como los líderes sénior rara vez están sujetos a esas 
exigencias extras, puede que no sean conscientes de los problemas que 
causan sus «soluciones». Sin embargo, si fueran conscientes o si 
también estuvieran sujetos a la hipocresía, la disfunción o la 
burocracia excesiva, entonces, igual que mi jefe de la agencia de 
publicidad, también participarían en la pantomima. Cuando sucede, es 
probable que esos líderes también recurran a la racionalización y el 
autoengaño. Y la pendiente cada vez es más resbaladiza. 

Si el desdibujamiento ético se puede dar en lugares en los que se 
toman muy en serio la integridad, como el ejército, entonces, puede 
ocurrir en cualquier sitio. Y lo hace. No puedo subrayar lo suficiente 
lo común que es el desdibujamiento ético en nuestras empresas e 
instituciones. Pero más estructura no es el antídoto para el 
desdibujamiento ético. El proceso es fantástico para gestionar una 
cadena de suministro. El procedimiento ayuda a mejorar las 
eficiencias de la fabricación. Sin embargo, el desdibujamiento ético es 
un problema de personas. Y, por muy poco lógico que parezca, 
necesitamos a personas (no papeleo, ni formación, ni certificaciones) 
para solucionar problemas de personas. 

El mejor antídoto (e inoculación) contra el desdibujamiento ético 
es una mentalidad infinita. Los líderes que dan a su gente una Causa 
Justa que avanzar y les ofrecen la oportunidad de trabajar con un 


Equipo de Confianza para hacerlo construirán una cultura en la que la 
gente puede trabajar para lograr los objetivos a corto plazo mientras 
consideran la moralidad, la ética y el impacto más amplio de las 
decisiones que toman para lograr dichos objetivos. No porque les 
obliguen a hacerlo. No porque haya una lista que lo exija. No porque 
hicieron el curso online de la empresa sobre «cómo actuar de forma 
ética». Lo hacen porque es lo natural. Actuamos con ética porque no 
queremos hacer algo que perjudique el avance de la Causa Justa. 
Cuando sentimos que formamos parte de un Equipo de Confianza, no 
queremos defraudar a nuestros compañeros de equipo. Nos sentimos 
responsables de nuestro equipo y de la reputación de la organización, 
y no solo de nosotros mismos y de nuestra ambición personal. Cuando 
nos sentimos parte de un grupo que se preocupa por nosotros, 
queremos hacer el bien en ese grupo y que nuestros líderes se sientan 
orgullosos. Nuestros estándares se elevan de forma natural. 

En tanto que animales sociales, respondemos a los entornos en los 
que estamos. Pon a una buena persona en un entorno que sufre de 
desdibujamiento ético, y esa persona será propensa a tener también 
lapsus éticos. Del mismo modo, si trasladas a una persona, que puede 
haber actuado de forma poco ética en el pasado, a una cultura más 
fuerte y basada en valores, esa persona también actuará de acuerdo 
con los estándares y las normas de ese entorno. Como he mencionado 
anteriormente, los líderes no son, por definición, responsables de los 
resultados, sino que son responsables de las personas que son 
responsables de los resultados. Es un puesto de trabajo que requiere 
una atención constante, porque cuando las cosas pequeñas se 
complican, al final, las cosas se rompen. 

Los líderes de mentalidad infinita aceptan que crear una cultura 
que sea más resistente al desdibujamiento ético requiere paciencia y 
trabajo duro. Requiere devoción a una Causa, propensión a preferir 
voluntad a recursos y capacidad de alimentar Equipos de Confianza. 
Puede que tarde más que un trimestre de un año (en función del 
tamaño de la empresa) que el impacto de la inversión se deje ver. Y, 
una vez que se establecen los estándares éticos (o se restablecen), se 
deben vigilar atentamente. Si el desdibujamiento ético está impulsado 


por el autoengaño, mantener el comportamiento ético exige 
honestidad completa y autoevaluación constante. Los lapsus éticos se 
dan y forman parte del ser humano. En cambio, el desdibujamiento 
ético no forma parte de una persona, sino que es un fallo del liderazgo 
y es un elemento controlable en una cultura corporativa. Lo que 
significa que lo opuesto también es cierto. Las culturas que son fuertes 
desde el punto de vista ético también son resultado de la cultura que 
construyen los líderes. 


Cuando actuar de forma ética es lo normal 


El 25 de noviembre de 2011, la empresa de ropa de abrigo Patagonia 
pagó un anuncio a toda página en el New York Times con el titular: 
«No compres esta chaqueta». Aunque algunos cínicos consideraron 
que el titular era un truco publicitario de una marca cara que mucha 
gente no se podía permitir, en los detalles del anuncio podemos 
encontrar pistas sobre el tipo de cultura que tiene Patagonia que 
inspiró un anuncio de ese tipo. 

En el cuerpo del anuncio, Patagonia hizo algo que la mayoría de 
las empresas consideraría impensable. Explicaron, con un lenguaje 
sencillo, el coste medioambiental de hacer su producto. En ese caso, la 
chaqueta R2, que es un superventas. El texto era el siguientes: 


Para hacer [esta chaqueta] se necesitaron 135 litros de agua, lo 
que bastaría para cubrir las necesidades diarias (tres vasos al 
día) de 45 personas. Su viaje desde su origen como 60% 
poliéster reciclado hasta nuestro almacén de Reno generó casi 7 
kilos de dióxido de carbono, 24 veces el peso del producto 
acabado. Esta chaqueta dejó atrás, en su viaje a Reno, dos 
terceras partes de su peso en residuos. 


«Hay mucho que hacer y todos podemos hacer mucho», acaba 
diciendo el anuncio. «No compres lo que no necesitas. Piénsatelo dos 
veces antes de comprar algo... Unete a nosotros... para reimaginar un 


mundo en el que solo cogemos lo que la naturaleza pueda 
reemplazar.» 

«Lo hicimos porque nos sentíamos culpablesss», declara el 
fundador de Patagonia, Yvon Chouinard. «Todos sabemos que tenemos 
que consumir menos.» Mientras otras empresas puede que utilicen 
eufemismos para distanciarse del impacto de sus acciones O para 
ocultarlo, Patagonia asume totalmente la responsabilidad de su papel 
en la cadena de causalidad y no ofrece excepciones ni excusas que 
puedan conducir a una pendiente resbaladiza. Son brutalmente 
sinceros consigo mismos y con el público sobre cómo afectan sus 
acciones al mundo, para mejor o para peor. Saben que, si quieren 
sobrevivir y prosperar en el Juego Infinito, tienen que ser así de 
sinceros. No se muestran como víctimas del sistema, sino como parte 
del mismo. Y hacen lo que pueden para cambiarlo. Es difícil imaginar 
a Mylan poniendo un anuncio en el New York Times en el que 
expliquen que sabían que se estaban aprovechando de la gente con 
alergias de vida o muerte elevando el precio de EpiPen en un 500%, 
afirmando que lo hicieron para destacar los abusos poco éticos y 
legales de la industria farmacéutica. 

La autopsia después de cualquier escándalo o caso de 
desdibujamiento ético casi siempre revela un error de liderazgo. Las 
empresas con culturas como Mylan y Wells Fargo prácticamente están 
destinadas a sufrir algún tipo de desdibujamiento ético. Con las 
palabras de Milton Friedman de su parte, sus líderes creen que están 
ahí para lograr resultados, y sus estructuras de incentivos refuerzan 
esa idea. En consecuencia, dan prioridad a resultados financieros a 
corto plazo antes que a cualquier sentido de Causa (si es que tienen 
alguno). Al operar con una predisposición hacia los recursos antes que 
la voluntad, los líderes ajustan su cultura de buena gana para cumplir 
sus prioridades. En Patagonia, como en cualquier organización de 
mentalidad infinita, recurren a su Causa Justa para ayudar a fijar sus 
prioridades y el comportamiento sigue la misma tendencia. La 
cuestión no estriba solo en cuánto dinero van a ganar este año. 
«Tenemos previsto estar aquíss los próximos cien años, por eso 
pensamos en los resultados a largo plazo», dice Dean Carter, 


vicepresidente de recursos humanos y servicios compartidos de dicha 
empresa. Al operar con una mentalidad infinita, la intención de 
Patagonia no es ganar ni machacar a nadie de su mercado, sino que la 
impulsa una visiónss de futuro en la que fabrican productos de alta 
calidad, a la vez que causan el mínimo daño posible y «utilizan el 
negocio para inspirar e implantar soluciones para la crisis 
medioambiental». 

Patagonia no es una empresa perfecta, ni mucho menos. Cometen 
errores y las personas de esa empresa siguen sufriendo lapsus éticos. 
Patagonia lo reconoce, y comprende que perseguir una Causa Justa es 
un viaje de automejora constante. En muchas empresas, mejora 
constante suele hacer referencia a mejorar el proceso y la eficiencia. En 
Patagonia y otras empresas de mentalidad infinita, en la que ambas 
condiciones, voluntad y recursos, están en el radar, la mejora 
constante se refiere a todas las facetas de la organización, entre las 
que se incluyen su cultura y los estándares según los cuales opera su 
cultura. Eso es lo que les ayuda a mantener una cultura de estándares 
éticos elevados. A Patagonia no la mueve ser la mejor empresa, sino 
ser mejor. 

Aunque el titular dejara indiferentes a algunas personas, la 
campaña «No lo compres» no fue un truco publicitario aislado. 
Formaba parte del esfuerzo incansable de Patagonia por 
responsabilizarse y mejorar constantemente. Tal y como declara en su 
página webss: 


Patagonia es una empresa en crecimiento, y queremos estar en 
activo durante mucho tiempo. La prueba de nuestra sinceridad 
(o hipocresía) será si todo lo que vendemos es útil, 
multifuncional cuando es posible, duradero, bonito pero no 
esclavo de la moda. Aún no hemos llegado a ese punto del 
todo. 


En el texto admiten también que todos los productos de la empresa 
no cumplen esos criterios, pero que pueden presentar Common 
Threads Initiative, un programa que esperan que les ayude a hacer 


avanzar sus objetivos y que incluye el compromiso de hacer ropa de 
alta calidad que dure mucho tiempo para no tener que reemplazarla 
de forma rutinaria (lo que reduce los residuos); la promesa de reparar 
sus productos gratis, para que la gente no los tire a la basura (lo que 
reduce los residuos); la asociación con eBay, para que la gente pueda 
«reutilizar», comprar y vender productos de segunda mano (lo que 
reduce los residuos); y, cuando un producto finalmente llega al final 
de su vida, Patagonia te lo quita de las manos para reciclarlo y así no 
lo tienes que tirar a la basura (lo que reduce los residuos). 

Mientras algunas empresas no escatiman esfuerzos para encontrar 
vacíos legales que puedan explotar para mejorar su rendimiento, 
Patagonia se esfuerza por cerrar esos vacíos que mejoran sus valores y 
creencias. Por ejemplo, durante la última década, la empresa ha 
estado trabajando con la ONG Verité para descubrir y corregir abusos 
laborales dentro de su cadena de suministro de primer nivel, en las 
fábricas que producen sus productos. Tras varias auditorías internass7 
de 2011, la empresa descubrió que, a pesar de sus esfuerzos para crear 
una cadena de suministro socialmente responsable, seguía habiendo 
violaciones que incluían varios casos de tráfico y explotación de 
personas, en el segundo nivel, en las empresas que convierten la 
materia prima en tejido y otras partes necesarias para la producción. 
Cabe destacar que Patagonia incluso investigó e intentó mejorar las 
condiciones de sus proveedores de segundo nivel. 

«Incluso la Fair Labor Association (FLA), que realiza auditorías in 
situ de fábricas en el extranjero y ayuda a las empresas a mejorar sus 
programas de responsabilidad corporativa», escribió Gillian White en 
un artículo para The Atlantic, «solo requiere que las marcas filiales 
auditen, controlen e informen sobre sus proveedores de primer nivel. 
Es un nivel en el que los problemas de tráfico de personas son más 
fáciles de detectar y corregir». Acabar con el trabajo forzado es una 
tarea difícil y compleja que requiere una gran inversión de tiempo y 
recursos. En general, las empresas abordan esta cuestión solamente 
cuando se ven obligadas a hacerlo, ya sea por el engorro que 
representa o por problemas legales. Patagonia, por iniciativa propia, 
se ha comprometido y ha hecho la inversión, y es consciente de que 


puede que nunca resuelva el problema del todo. Pero no hay ninguna 
duda de que lo seguirá intentando. Y ese es el quid de la mejora 
constante y la acción ética. De hecho, es el estándar en sí de una 
Causa Justa efectiva: puede que nunca alcancemos el ideal que 
imaginamos, pero moriremos en el intento. Esto da un propósito y un 
sentido al trabajo que hacemos en las empresas para las que 
trabajamos y nos inspira a seguir luchando por el bien. 

Las empresas de mentalidad finita puede que se preocupen por si 
este tipo de enfoque cuesta demasiado, daña a los beneficios, hace 
perder clientes o arruina su reputación (hay pocas empresas que 
quieran admitir proactivamente que hacen algo mal hoy en día). A 
Patagonia no le preocupan esas cosas, y no le da miedo adelantarse a 
la multitud y asumir grandes riesgos. Evidentemente, la empresa tiene 
una gran ventaja, que admite libremente. Es una empresa que no 
cotiza en Bolsa. «La presión de una empresa que cotiza en Bolsass para 
lograr beneficios trimestrales para personas que solo tienen intereses 
financieros en el resultado de la empresa es significativo», nos 
recuerda Dean Carter. «Así que no cotizar en Bolsa ayuda cuando 
nuestro interés personal es lograr un impacto mayor.» 

Patagonia es una corporación con certificado B Corp que practica 
el llamado capitalismo de «stakeholders» o de grupo de interés. Sin 
embargo, no es una organización benéfica. Es una empresa con ánimo 
de lucro que quiere ganar más dinero este año que el anterior. Aunque 
también reconoce que ganar dinero no es la razón de su existencia. 
Como todas las empresas de mentalidad infinita, ven el dinero como el 
combustible que necesitan para continuar persiguiendo su Causa 
Justa. Para lograr el certificado B Corps9, una empresa debe identificar 
los valores sociales y medioambientales más arraigados que tiene y 
cumplirlos, respetando sus responsabilidades con sus empleados, 
clientes, proveedores y comunidades, así como la salud financiera de 
sus inversores. Patagonia sabe que cuanto más éxito tenga su negocio, 
más podrán defender ese estándar y mayor será el impacto positivo 
que puede tener en el mundo. Saben que, a largo plazo, si no pierde 
de vista la Causa Justa y sigue protegiéndose contra el 
desdibujamiento ético, atraerá a las personas que compartan su visión 


y sus valores y las dirigirá y, en consecuencia, estas personas 
prosperarán. 

Las decisiones éticas no se basan en lo que es mejor a corto plazo, 
sino en «hacer lo correcto». El cortoplacismo a costa de la ética 
debilita poco a poco una empresa, mientras que «hacer lo correcto» lo 
refuerza lentamente. El patrón de Patagonia de esforzarse por hacer lo 
correcto y dar prioridad a las personas y al planeta por delante de los 
beneficios ha conseguido que la empresa tenga una lealtad feroz por 
parte tanto de sus empleados como de sus clientes. Esto, junto a la 
buena voluntad y la confianza que han construido en el mercado, la 
ha ayudado a convertirse en una de las empresas más innovadora, 
rentable y exitosa de su categoría. Sus ingresos se han cuadruplicado 
durante la última década y sus beneficios se han triplicado. En 
palabras de la CEO de Patagoniaso Rose Marcario, «hacer un buen 
trabajo por el planeta crea mercados nuevos y [nos] hace ganar más 
dinero». (Fíjate en el orden en el que presenta sus prioridades.) 

«Tan lejos en la línea del horizonte como podamos ver ahora 
mismo», dice Rick Ridgeway, el vicepresidente de asuntos 
medioambientales de Patagonia, «continuamos produciendo productos 
que permiten a la gente vivir una vida más responsable con las 
prendas de vestir que eligen. Mientras no haya más gente ahí fuera 
que lo haga... seguro que crecemos». Sin embargo, Ridgeway reconoce 
que «hay un punto ahí fuera en el que es probable que nuestro propio 
crecimiento cree más problemas que soluciones». Está por ver cómo 
abordará Patagonia ese punto si es que se da esa situación. Pero el 
mero hecho de que se lo plantee y hable de ello (y, además, en 
público) es otro signo de su fuerza ética. 

El resultado de liderar con una mentalidad infinita para Patagonia 
es, además de haber creado una empresa más resistente al 
desdibujamiento ético, haber fijado el nivel de lo que significa actuar 
con ética en los negocios. Y, a propósito: «Si podemos mostrar a la 
comunidad empresarialo: que tenemos éxito», dice el COO Doug 
Freeman, «pensamos que somos un gran ejemplo de que se puede 
hacer negocios de otra manera». Patagonia actúa de una forma que no 
es buena solo para esa empresa, sino también para el juego. Y 


funciona. Ahora, otras empresas siguen su ejemplo. 
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9 
UN DIGNO RIVAL 


Senor que oía su nombre, me incomodaba. Si alguien le ponía 
por las nubes, me sobrevenía una ola de envidia. Yo sabía que él era 
buena persona y un tipo simpático. Respeto su trabajo un montón y 
siempre ha sido agradable conmigo cuando nos hemos visto en 
entornos profesionales. Hacemos el mismo tipo de trabajo, escribir 
libros y dar conferencias sobre nuestras ideas sobre el mundo. Aunque 
haya muchas otras personas que hacen un trabajo similar al suyo y al 
mío, por alguna razón, yo estaba obsesionado con él. Quería 
superarlo. Yo miraba a menudo las clasificaciones online para ver 
cuánto se vendían mis libros en comparación con los suyos. No con los 
de ningún otro. Solo los suyos. Si los míos estaban más altos en la 
clasificación, sonreía, regocijándome y sintiéndome superior. Si eran 
los suyos los que se vendían mejor, yo fruncía el ceño y me molestaba. 
Él era mi contrincante principal, y yo quería ganar. 

Entonces, pasó algo. 

Nos invitaron a compartir escenario. Ya habíamos hablado en los 
mismos actos anteriormente, pero era la primera vez que íbamos a 
estar en el mismo escenario al mismo tiempo. Alguna vez yo había 
dado una conferencia un día y él al día siguiente, por ejemplo. Sin 
embargo, en aquella ocasión se trataba de estar en el escenario, 
sentados uno al lado del otro, para una entrevista conjunta. El 
entrevistador pensaba que sería «divertido» que uno presentara al 
otro. Empecé yo. 

Le miré, miré al público, volví a mirarlo y dije: «Haces que me 


sienta increíblemente inseguro porque todos tus puntos fuertes son 
todos mis puntos débiles. Tú puedes hacer muy bien cosas que a mí 
me cuesta mucho hacer». El público se rio. Él me miró y respondió: 
«La inseguridad es mutua». Después, identificó algunos de mis puntos 
fuertes como áreas en las que él deseaba mejorar. 

En un instante, comprendí por qué me sentía tan competitivo con 
él. Mi forma de verlo no tenía nada que ver con él, sino conmigo. 
Cuando aparecía su nombre, me recordaba las áreas en las que tenía 
problemas. En lugar de invertir mi energía en mejorar (superar mis 
puntos débiles o reforzar mis puntos fuertes), era más fácil 
concentrarme en ganarle. Así funciona la competición, ¿no? Es un 
deseo de vencer. El problema era que todos los indicadores que 
señalaban quién iba primero y quién iba el último eran arbitrarios, y 
yo fijaba esos indicadores para hacer la comparación. Además, no 
había línea de llegada, así que estaba intentando competir en una 
carrera que no se podía ganar. Yo había cometido un error clásico de 
mentalidad finita. La verdad es que, aunque hagamos cosas parecidas, 
él no es mi contrincante, sino mi Digno Rival. 

A cualquier persona que haya pasado tiempo viendo juegos y 
deportes o jugando, la idea de competencia finita en la que un jugador 
o un contrincante gana al otro para lograr un título o un premio le 
resulta familiar. De hecho, la mayoría de personas lo tenemos tan 
interiorizado que automáticamente adoptamos una actitud de 
«nosotros» contra «ellos» siempre que hay otros jugadores en el 
campo, al margen de la naturaleza del juego. En cambio, si somos un 
jugador de un juego infinito, tenemos que dejar de pensar que los 
demás jugadores son contrincantes a los que hay que ganar. Debemos 
considerar que son Dignos Rivales que nos pueden ayudar a 
convertirnos en mejores jugadores. 

Un Digno Rival es otro jugador en el juego digno de comparación. 
Puede ser un jugador de nuestro sector o de otro. Puede ser nuestro 
enemigo acérrimo, un colaborador o un compañero de trabajo. Ni 
siquiera importa si juega con una mentalidad finita o infinita, 
mientras nosotros juguemos con una mentalidad infinita. Al margen 
de quién sea o dónde lo encontremos, el quid de la cuestión es que 


hace una cosa (o varias) tan bien como nosotros o mejor. Puede que 
haga un producto superior, que logre una mayor fidelidad, que sea un 
líder mejor o que actúe con un sentido del propósito claro como el 
agua. No es necesario que admiremos todo sobre esa persona, ni que 
estemos de acuerdo con ella, ni siquiera tiene que gustarnos 
necesariamente. Simplemente, reconocemos que tiene puntos fuertes y 
capacidades de las que podríamos aprender algo. 

Como podemos elegir a nuestros Dignos Rivales, es aconsejable 
seleccionarlos de forma estratégica. No aporta ningún valor 
seleccionar a jugadores a los que superamos constantemente 
simplemente para sentirnos superiores. Eso aporta poco o ningún valor 
a nuestro propio crecimiento. No tiene que ser el mayor jugador ni 
ninguno de los interesados. Los elegimos como Dignos Rivales porque 
tienen algo que nos hace descubrir nuestros puntos débiles y nos 
empuja a mejorar de forma continua. Lo que es algo esencial si 
queremos ser lo suficientemente fuertes para permanecer en el juego. 

Desde mediados de la década de 1970 hasta la de 1980, Chris 
Evert Lloyd y Martina Navratilovasz fueron dos de las jugadoras 
dominantes del tenis femenino. Aunque fueran contrincantes cuando 
se encontraban en la pista y las dos quisieran ganar, fue el respeto 
mutuo lo que las ayudó a ser mejores tenistas. «Agradezco lo que hizo 
por mí como rival, elevó mi juego», dijo Lloyd una vez, hablando con 
cariño sobre Navratilova. «Y creo que ella también agradecía lo que 
hacía yo por ella.» Por ejemplo, Evert tuvo que cambiar su forma de 
jugar por Navratilova. Ya no podía confiar en pasar tiempo en la línea 
de saque. Tuvo que aprender a ser una jugadora más agresiva. Eso es 
lo que hace un Digno Rival por nosotros. Pocas personas nos pueden 
impulsar como él o ella. Ni siquiera nuestro coach. Y, en el caso de 
Evert y Navratilova, elevó su propio juego y el juego del tenis. 

El impacto de este cambio sutil de mentalidad puede ser profundo 
respecto a cómo tomamos decisiones y damos prioridad a los recursos. 
La competencia tradicional nos obliga a adoptar una actitud de ganar. 
Un Digno Rival nos inspira a adoptar una actitud de mejora. La 
primera opción se centra en el resultado, mientras que la segunda lo 
hace en el proceso. Este simple cambio de perspectiva modifica de 


inmediato cómo vemos nuestros propios negocios. Es la concentración 
en el proceso y la mejora constantes lo que nos ayuda a revelar 
nuevas habilidades y fomenta la resiliencia.  Concentrarse 
excesivamente en ganar a la competencia no solo es agotador con el 
tiempo, sino que, de hecho, puede ahogar la innovación. 

Otra razón para ajustar nuestra perspectiva para ver jugadores 
fuertes en nuestro campo como Dignos Rivales es si nos ayuda a 
continuar siendo sinceros. Es como un corredor tan obsesionado con 
ganar que se olvida de las reglas, de la ética o incluso de por qué 
empezó a correr. Puede que dedique tiempo y energía a socavar a 
alguien que corre más rápido que él y que recurra a hacer tropezar a 
su contrincante. O quizás tome alguna droga para mejorar el 
rendimiento que le dé una ventaja secreta. Ambas tácticas aumentarán 
seguro la probabilidad de ganar la carrera, pero esas estrategias lo 
dejarán mal equipado para el éxito más allá de esas carreras. Y, al 
final, esas estrategias se agotan y lo que queda es un corredor lento. 
Cuando vemos a los demás jugadores como a Dignos Rivales, 
eliminamos la presión de estar en una lucha en la que hay que ganar a 
toda costa. Y por tanto, por defecto, sentimos menos necesidad de 
actuar de forma poco ética o ilegal. Apoyar los valores con los que nos 
movemos es más importante que el marcador, lo que nos motiva a ser 
más honrados (las organizaciones o los políticos que optan por hacer 
lo correcto en lugar de lo que les hace tener ventaja son un buen 
ejemplo). 

Respecto a mi Digno Rival, cuando pensaba en Adam Grant como 
contrincante, ello no me ayudaba, sino que alimentaba mi mentalidad 
finita. Me preocupaba más comparar índices arbitrarios que hacer 
avanzar mi propia Causa. Dediqué demasiado tiempo y energía a 
preocuparme de lo que hacía él en lugar de concentrarme en cómo 
podía mejorar yo. 

Desde aquel día en el que aprendí a cambiar de mentalidad, ya no 
comparo las clasificaciones de mis libros con las de Adam (ni con las 
de ninguna otra persona). Mi mentalidad ya no tiende a canalizar mis 
sentimientos de inseguridad contra él, sino que ahora se asocia con él 
para hacer avanzar nuestra causa común. Nos hemos hecho muy 


amigos (tuvo la amabilidad de corregir este libro y me ayudó a 
mejorarlo), y siento verdadera felicidad cuando oigo su nombre o veo 
que le va bien. Quiero que se propaguen sus ideas. De hecho, todos los 
que lean este libro también deberían leer Dar y recibir y Originals; son 
lecturas esenciales dentro y fuera del mundo de los negocios. (Dato 
curioso: en un juego infinito, ambos podemos tener éxito. Resulta que 
la gente puede comprar más de un libro. Una mentalidad infinita 
acepta la abundancia, mientras que una mentalidad finita opera con 
mentalidad de escasez. En el Juego Infinito, aceptamos que «ser el 
mejor» es una misión inútil y que a varios jugadores les pueden ir bien 
las cosas al mismo tiempo.) 


Los Dignos Rivales nos pueden ayudar 
a ser mejores en lo que hacemos 


Cuando Alan Mulally dejó su puesto en Boeing Commercial (el 
fabricante de aviones) para convertirse en CEO de la debilitada Ford 
Motor Company en 2006, empezaba un viaje que daría como 
resultado uno de los mayores cambios de rumbo de la historia de la 
industria automovilística. Después de la conferencia de prensa para 
anunciar su nuevo puesto de trabajo en Ford, Mulally contestó 
preguntas. Un periodista le preguntó qué tipo de coche tenía. «Un 
Lexus», contestó Mulally. «Es el mejor coche del mundo.» ¡El nuevo 
CEO de Ford acababa de admitir que el coche que había hecho Toyota 
y que él conducía era mejor que cualquiera de los que hacía Ford! 
Para algunos, era un sacrilegio. Pero para Mulally, un hombre que 
prefiere la verdad, incluso cuando es incómoda, era una frase sincera. 
Durante los quince años antes de que Mulally ocupara el puestos., 
Ford había perdido el 25% de cuota de mercado. Iba camino a la 
bancarrota. Mulally necesitaba una estrategia para darle la vuelta. 
Pero, primero, quería aprender todo lo que pudiera sobre la empresa. 
Quería entender la salud de Ford más allá de la hoja de balance. Una 
de las cosas que descubrióws fue que los consumidores estaban 
desencantados con la marca. Se decía que los coches de Ford (como 


mínimo, en Estados Unidos) eran poco interesantes y poco fiables y 
que chupaban mucha gasolina. Quizás esa fuera parte de la razón por 
la que la gente ya no compraba Fords como antes. 

Desde el punto de vista histórico, las empresas de coches de 
Detroit, incluida Fordos, estaban obsesionadas con la cuota de mercado 
porque era su parámetro de comparación principal. Sin embargo, 
Mulally sabía que algunas de las empresas de automoción más 
rentables del mundo también eran de las más pequeñas. Comprendió 
rápido que, a largo plazo, a Ford no le interesaba limitarse a aumentar 
la cuota de mercado, algo que podía conseguir con promociones de 
ventas y reducción de costes (que era exactamente el plan de 
reconversión que presentó Ford a Mulally cuando llegó). Esa estrategia 
solo funcionaría unos años. «No vamos a perseguir la cuota de 
mercados», dijo. «No vamos a poner vehículos donde no hay demanda 
y luego aplicar descuentos y empeorarlo aún más». Si Ford iba a 
continuar participando en el juego, tendría que cambiar su forma de 
jugar. Y eso significaba reaprender a hacer coches que la gente 
quisiera conducir. 

Una de las primeras cosas que hizo Mulally justo después de entrar 
en la empresa fue empezar a volver a casa en un modelo Ford distinto 
cada día. Después de probar cada uno de los coches que hacía la 
empresa, pidió volver a casa con un Toyota Camry. Pero el problema 
era que Ford no tenía ninguno que pudiera conducir. Era habitual que 
Ford comprara coches de otros fabricantes para que sus ingenieros 
pudieran desmontarlo y ver cómo estaban hechos, pero no había 
ninguno disponible para conducir. Piénsalo un segundo. Los ejecutivos 
sénior de una gran empresa de coches que tenía dificultades para 
vender coches no tenían mucha idea de cómo era conducir los coches 
de los demás. Si la persona que quiere comprar un coche hace una 
prueba de las opciones que tiene, ¿acaso los ejecutivos de Ford no 
deberían saber qué prueban? Mulally hizo que la empresa comprara 
toda una flota de coches de otros fabricantes y ordenó a sus mánagers 
sénior que los condujeran. 

Cuando dijo que el Lexus era el mejor coche del mundo, Mulally 
no intentaba que el personal de Ford se sintiera mal, sino que estaba 


ofreciéndoles un Digno Rival. Estaba convencido de que, para salvar a 
Ford, tendrían que ser sinceros sobre el estado de sus propios 
productos y procesos y estudiar con respeto a los demás jugadores del 
sector. Toyota era una empresa que, tal y como la describe Mulally, 
«[hace] productos que la gente quiere..., con menos recursos y en 
menos tiempo que cualquier otra empresa del mundo». Era un punto 
de referencia que Ford podía utilizar para mejorar la calidad de sus 
propios coches y su forma de fabricarlos. Y si ellos podían lograrlo, 
después habría beneficios. Para Mulally, la razón para estudiar a los 
demás fabricantes no era simplemente copiarlos o vender más que 
ellos, sino aprender de ellos. «Nunca intenté vencer a GM o a 
Chrysler», dice Mulally. «Siempre nos concentramos en la Causa Justa 
y utilizamos nuestro punto de referencia contra nuestra competencia 
como datos sobre dónde podíamos mejorar continuamente nuestras 
operaciones.» La mejora continua del proceso les ayudaría a hacer un 
producto mejor, lo que a su vez les ayudaría a ser más efectivos en el 
avance de la Causa Justa original de Henry Ford: proporcionar un 
medio de transporte seguro y eficiente para todo el mundo, abrir las 
autopistas para toda la humanidad. La Causa de Henry Ford también 
sirvió de filtro para otras decisiones. Mulally vendió marcas como 
Jaguar, Land Rover y Volvo, por ejemplo. Ford las había comprado 
originalmente para que pudieran competir en el máximo de categorías 
de coches posible (algo que Mulally pensaba que distraía a Ford de la 
razón por la que se fundó la empresa). 

Entonces llegó el crash bursátil de 2008, que fue particularmente 
devastador para la industria del automóvil estadounidense. Sin un 
rescate del Gobierno, GM y Chrysler irían a la quiebra. Gracias a un 
préstamo de casi 24.000 millones de dólares que Mulally había pedido 
en 2006 para que Ford se reinventara, junto a las mejoras constantes 
que hacía la empresa en sus operaciones y sus productos, Ford podría 
soportar la recesión sin ayuda del Gobierno. Así que, cuando Mulally 
apareció para testificar ante el Congreso antes de que se decidieran los 
rescates, él podría haber insistido en que el Gobierno no diera dinero a 
GM ni a Chrysler. Un CEO que ve a los demás jugadores como a 
contrincantes habría disfrutado de verlos ir a la quiebra, ya que 


entonces Ford sería el único gran fabricante de coches estadounidense 
que sobreviviría. Eso sería ganar, ¿no? 

Como Mulally consideraba a los demás fabricantes Dignos Rivales, 
apoyó el rescate. Sabía que la continuación de aquellas empresas solo 
serviría para ayudar a Ford a ser una empresa mejor. También sabía 
que los rivales de Ford formaban parte de un ecosistema mayor. Si 
quebraban, también lo harían muchos de los proveedores. Cosa que 
también podría destrozar a Ford. Así que Mulally hizo planes para 
ayudar también a muchos de los proveedores de automoción a capear 
la recesión. Por desgracia, los líderes GM y Chrysler, aquejados de 
problemas, seguían operando con una mentalidad finita, y rechazaron 
la petición de Ford de trabajar juntos por el bien del sector. En 
cambio, Honda, Toyota y Nissan sí que trabajaron con Ford para que 
les ayudara a mantener en activo a los proveedores principales, en los 
que también confiaban. Los jugadores de mentalidad infinita 
comprendieron que la mejor opción para su propia supervivencia, y el 
objetivo definitivo de un líder infinito, era mantener el juego en 
marcha. 


Los Dignos Rivales nos pueden ayudar a tener 
más claro por qué lo hacemos 


A principios de la década de 1980, la revolución informática estaba en 
pleno auge. Y para Apple, una de las empresas que dirigía esa 
revolución, el verdadero valor de su rival tenía poco que ver con la 
mejora del producto. Era más grande que eso. Su Digno Rival les 
ayudó a tener más clara su causa y unir a su gente. La mera existencia 
de su rival recordó a todos los de dentro y los de fuera de la empresa 
lo que representaban, la razón por la que estaban en ese negocio para 
empezar. «Ellos eran la marina. Nosotros éramos los piratas.» 

Durante la década de 1970, IBM tenía la parte del león del 
mercado en ordenadores centrales. Eran máquinas enormes, que 
ocupaban una sala entera y que ofrecían a las empresas una potencia 
informática masiva. Pero IBM se resistió a desarrollar sus propios 


«microordenadores», como se les solía llamar. Pensaban que su 
potencia informática sería insuficiente para cubrir las necesidades de 
una empresa. IBM creía que los ordenadores personales no tenían 
cabida en la oficina. 

Todo eso cambió en 1981. Al ver lo bien que les iba a los pioneros 
de los ordenadores personales (Commodore, Tandy y Apple), que 
introducían sus productos en las empresas, IBM cambió de idea. IBM, 
con una tesorería boyante, pudo invertir cantidades astronómicas para 
desarrollar su propio ordenador personal. Pagaban salarios 
estratosféricos para robar algunos de los mejores y más brillantes 
ingenieros del negocio a otras empresas, Apple incluida. Y en solo 12 
meses, IBM presentó su «PC» al mundo. 

Apple tenía la cuota de mercado más grande en ordenadores 
personales antes de la aparición de IBM. Es decir, tenía mucho que 
perder cuando IBM entró en el mercado. Un jugador de mentalidad 
finita probablemente sentiría pánico ante esa situación, pero un 
jugador de mentalidad infinita como Apple hizo todo lo contrario. En 
agosto de 1981, el mismo mes en que el primer PC de IBM se puso a la 
venta, Apple pagó un anuncio de página enterass en el Wall Street 
Journal cuyo titular era: «Bienvenido, IBM. En serio». El resto del 
anuncio nos dice todo lo que tenemos que saber sobre cómo veía 
Apple a este nuevo jugador, no como a un contrincante, sino como a 
un Digno Rival. 

«Bienvenido al mercado más emocionantes» e importante desde 
que empezó la revolución informática hace 35 años», decía la primera 
frase del anuncio de Apple. «Poner una potencia informática real en 
manos del individuo ya está mejorando la forma de trabajar, pensar, 
aprender, comunicarse y pasar el tiempo libre», continuaba el 
anuncio. «Durante la década siguiente, el crecimiento del ordenador 
personal continuará dando saltos logarítmicos. Estamos deseando ver 
la competencia responsable en el enorme esfuerzo de llevar esta 
tecnología estadounidense a todo el mundo. Y agradecemos la 
magnitud de vuestro compromiso. Porque lo que hacemos es aumentar 
el capital social mejorando la productividad individual.» Apple firmó 
la carta a su nuevo rival con las palabras «Bienvenido a la tarea». 


Apple estaba intentando promover una Causa Justa. IBM iba a 
ayudarle. 

IBM aceptó el reto. Y, debido a su dominio del mundo de los 
negocios, IBM fue capaz de aprovechar esas relaciones para vender sus 
nuevos ordenadores personales a grandes empresas. Eso hizo que «Big 
Blue» (apelativo cariñoso de IBM) fuera la opción segura y obvia para 
cualquier responsable de compras que tuviera que adquirir 
ordenadores personales para su empresa. «Nunca han despedido a 
nadie por comprar IBM», se solía decir. Para hacer crecer su negocio, 
IBM permitió que otros fabricantes de ordenadores «clonaran» o 
utilizaran su sistema operativo en sus productos. Apple se negó a 
seguir su ejemplo. Si alguien quería el sistema operativo de Apple, 
tenía que comprar un Apple. Incapaces de clonar el sistema operativo 
de Apple y debido a que era caro desarrollar otro sistema operativo 
para el mercado de masas, la mayoría de los fabricantes de 
ordenadores obtuvieron la licencia de IBM para producir productos 
compatibles con ese sistema operativo. De esa forma, el PC se 
convirtió en el estándar de la industria en el mundo de los negocios y 
más allá. 

IBM ayudó a Apple a convertir el ordenador personal en una 
necesidad en cada escritorio y un aparato básico en todos los hogares. 
Pero IBM hizo mucho más que eso por Apple. Apple utilizó a IBM 
como contrapunto para ayudarle a contar la historia de lo que 
representaba de una forma más clara y convincente. Las Causas Justas 
existen en nuestra imaginación, pero las empresas y los productos son 
reales. Y para una persona o una empresa con un sentido claro de la 
causa, ese individuo u organización se puede convertir en el símbolo 
tangible de su visión intangible. Es más fácil para nosotros seguir a 
una empresa o a un líder de verdad que a una idea abstracta. Y es más 
fácil formar un relato convincente para nuestra Causa Justa cuando 
podemos señalar a una representación tangible de la alternativa. 

«Ellos eran la marina, predecible, que vendía a las empresas»; así 
describía John Couch, uno de los primeros empleados de Apple, a 
IBM. «Queríamos ser los piratas que posibilitaban que las personas 
fueran creativas.» Como republicanos y demócratas, como la Unión 


Soviética y Estados Unidos, IBM y Apple eran símbolos de ideologías 
alternativas que buscaban seguidores. IBM representaba el negocio, la 
estabilidad y la regularidad. Apple significaba individualidad, 
creatividad y pensamiento diferente. Al exagerar los contrastes para el 
público, Apple pasó de ser un líder de la revolución del ordenador 
personal a ser un líder de revolucionarios de mentalidad parecida. 

Según los indicadores estándar contra los que medimos la calidad 
de un ordenador (precio, velocidad y memoria, por ejemplo), los PC y 
los ordenadores de Apple eran básicamente iguales. De hecho, los 
clones de IBM solían ser algo más baratos. Mientras que los 
contrincantes casi siempre comparan solamente las características y 
los beneficios de sus productos, Apple optó por presentar batalla a 
IBM en un nivel superior. Los contrincantes compiten por clientes. Los 
rivales buscan seguidores. Para los seguidores de Apple, IBM era el 
pasado y Apple, el futuro. Y para los devotos de IBM, Apple era un 
juguete para tipos creativos e IBM era para personas serias que hacían 
un trabajo serio. Aquello era más grande que los productos y las 
características. Era un juego de religión. 

La respuesta que dio Apple a la entrada de IBM en el mercado del 
PC fue justo lo contrario de lo que suele ocurrir. Cuando una empresa 
nueva irrumpe en una industria con tanta fuerza, a menudo asusta a 
los operadores existentes. Es habitual que estos pierdan de vista su 
visión y se empiecen a concentrar en competir con el nuevo jugador 
basándose en comparaciones de producto y otros indicadores estándar. 
Eso significa que, si no estaban jugando ya con una mentalidad finita, 
la opción de ver al nuevo participante como contrincante en vez de 
como Digno Rival los arrastrará al atolladero finito al cabo de poco 
tiempo. Eso es exactamente lo que le sucedió al fabricante de móviles 
canadiense BlackBerry. 

Más de veinticinco años después de que IBM irrumpiera en el 
mercado de Apple, Apple hizo lo mismo a BlackBerry. Pero a 
diferencia de Apple, que optó por considerar a IBM un Digno Rival 
que le podría ayudar a aclarar lo que representaba, BlackBerry prefirió 
ver a Apple como un contrincante que batir. Y pagaron un precio muy 
alto por aquella decisión de mentalidad finita. 


Antes del iPhone, BlackBerry era el segundo sistema operativo 
para móviles del mundo. Sus productos de alto rendimiento, duración 
elevada y gran fiabilidad eran imprescindibles en el Gobierno y en 
muchas empresas. Eran dueños del mercado de los negocios. Incluso 
después de que Apple introdujera el iPhone en 2007, la fuerza de 
BlackBerry continuó llevándoles a un pico histórico del 20% de la 
cuota de las ventas de móviles en 2009. Mientras los iPhones se 
hacían cada vez más populares, BlackBerry entró en pánico. Los 
líderes de BlackBerry podrían haber optado por marcar un contraste 
entre su filosofía y la de Apple, igual que había hecho Apple con IBM 
años antes. Podrían haber utilizado Apple como contrapunto para 
remarcar su propia visión del mundo, sobre las necesidades de 
seguridad y fiabilidad de las empresas y el Gobierno. Pero no lo 
hicieron. BlackBerry respondió a la creciente popularidad del iPhone 
intentando copiarlo. Primero, empezaron a ofrecer aplicaciones y 
juegos para sus dispositivos, lo que ralentizó notablemente el 
rendimiento de sus productos. Posteriormente, abandonaron sus 
icónicos y completos teclados QWERTY e introdujeron opciones de 
pantalla táctil. Nunca llegaron a funcionar tan bien como un iPhone, y 
duraban mucho menos que sus otros modelos. 

Por desgracia, es un panorama habitual. Recuerda que el trastorno 
suele ser síntoma de una mentalidad finita. Los líderes que juegan con 
una mentalidad finita suelen perder la oportunidad de utilizar un 
trastorno de su industria para aclarar su Causa. Lo que hacen es doblar 
la apuesta del juego finito y limitarse a empezar a copiar lo que hacen 
los demás jugadores con la esperanza de que también les funcione a 
ellos. Y, en el caso de la BlackBerry, no funcionó. Abandonaron la 
oportunidad de ser líderes por una Causa y optaron por ser seguidores 
de un producto. Obsesionados con intentar ganar a Apple, perdieron 
de vista su propia visión. Olvidaron por qué se habían dedicado a ese 
negocio en primer lugar. Y, más adelante, BlackBerry experimentó una 
caída fuerte y constante. En 2013, la empresa tenía menos del 1% de 
la cuota de mercado, una caída de casi un 99% en solo 4 años. 
Blackberry, que una vez dominó el mercado, ahora es solo un jugador 
insignificante y no es el Digno Rival de ninguna empresa. 


IBM sirvió de Digno Rival para Apple durante muchos años. Al 
final, mientras los ordenadores se hacían omnipresentes y el mercado 
cambiaba, IBM salió del juego de los PC. La pérdida de su rival no 
significó que Apple ganara. Rápidamente, encontraron un símbolo 
nuevo de mentalidad segura, estable y corporativa en Microsoft («Soy 
un Mac, soy un PC», para los que se acuerden). Igual que IBM, cuando 
la propia Causa de Microsoft se hizo más borrosa, ya no ofrecía el 
contraste ideológico claro para Apple. Entonces, ¿quién es el Digno 
Rival de Apple ahora? 

Quizás los nuevos Dignos Rivales de Apple sean Google y 
Facebook. Ahora representan el Gran Hermano de Internet; nos vigilan 
siempre, controlan todos nuestros movimientos para vender nuestros 
datos a empresas que quieren dirigirnos sus anuncios (lo que ayuda a 
Google y Facebook a ganar más dinero). Esto se ha convertido en un 
«estándar de la industria». Apple todavía parece luchar por los 
derechos de los individuos y desafía el statu quo. La empresa ha 
pasado a ser un defensor declarado de la intimidad individual. A 
diferencia de sus rivales, Apple ha decidido no vender los datos que 
recopila como medio para obtener ingresos. También se ha enfrentado 
al Gobierno estadounidense y le ha negado el acceso a nuestros 
mensajes de texto privados. Aunque el mundo que les rodea haya 
cambiado, durante más de 40 años Apple ha encontrado a Dignos 
Rivales que les ayudan a estar centrados precisamente en la causa 
sobre la cual se fundó la empresa. 


La Ceguera de la Causa 


Tengo una amiga que está tan concentrada en su Causa que es como si 
se hubiera olvidado de que hay otros puntos de vista en el mundo 
además del suyo. Por desgracia, mi amiga ha etiquetado a cualquiera 
que tenga una opinión distinta a la suya de equivocado, estúpido o 
corrupto desde el punto de vista moral. Mi amiga sufre Ceguera de la 
Causa. 

La Ceguera de la Causa aparece cuando estamos tan absortos en 


nuestra Causa o en lo equivocada que está la causa de otros jugadores 
que no reconocemos sus puntos fuertes ni nuestros puntos débiles. 
Creemos falsamente que no son dignos de comparación simplemente 
porque no estamos de acuerdo con ellos, no nos gustan oO 
consideramos repugnante su óptica moral. Somos incapaces de ver en 
qué puntos son efectivos o mejores que nosotros en lo que hacemos y 
lo que podemos aprender realmente de ellos. 

La ceguera debilita la humildad y exagera la arrogancia, lo que a 
su vez ahoga la innovación y reduce la flexibilidad que necesitamos 
para jugar el juego largo. Al ser menos capaces de hacer cualquier tipo 
de práctica honrada o productiva de mejora continua, acabamos por 
repetir errores o continuamos haciendo muchas cosas de forma poco 
eficiente. Además, el orgullo desmesurado aumenta la probabilidad de 
que cualquier punto débil que pueda tener nuestra organización quede 
expuesto a la explotación por parte de otros jugadores. Todo esto 
contribuye a consumir la voluntad y los recursos que necesitamos para 
continuar jugando el juego. Siempre que intento mostrar a mi amiga 
que esos jugadores que ella considera despreciables en realidad son 
buenos en ciertas cosas y que debería respetarlos por eso, se burla de 
mí y cree que soy un veleta porque me atrevo a hacer un cumplido a 
su competencia. 

Por difícil que pueda ser reconocer a un jugador como un Digno 
Rival, sobre todo si este nos resulta desagradable, hacerlo es la mejor 
forma de convertirnos en mejores jugadores. «Cuanto más interrogo a 
esos sujetosioo, más entiendo que los criminales que han tenido más 
éxito eran buenos creando perfiles», explicó John Douglas, jefe de 
unidad del FBI retirado y pionero de los perfiles de criminales. 
Douglas comprendió que, por muy inmorales que todos consideremos 
a los asesinos en serie, por ejemplo, la mejor forma de atrapar a uno 
era reconocer que eran muy buenos exactamente en lo mismo que 
hace el FBI. Lo que significaba que el FBI tenía que ser mejor. El 
hecho de tener a esos Dignos Rivales (criminales expertos en evadir al 
FBD empuja al FBI a mejorar constantemente su técnica. 

El hecho de tener un rival digno de comparación no significa que 
su causa sea moral ni ética ni que sirva a un bien mayor. Solo quiere 


decir que dicho rival es experto en ciertas cosas y que nos revela 
puntos que podemos mejorar. Incluso la manera que tengan de jugar 
el juego puede suponer un desafío para nosotros, o servirnos de 
inspiración o bien obligarnos a mejorar. A quién elijamos para que sea 
nuestro Digno Rival depende totalmente de nosotros. Y es en el mejor 
interés del Juego Infinito mantener nuestras opciones abiertas. 


No confundas perder a tu Digno Rival 
con ganar el juego 


Poco después de la caída del Muro de Berlín, Estados Unidos cometió 
la que puede haber sido una de las mayores meteduras de pata de la 
política exterior del siglo xx. Declaró que había «ganado» la Guerra 
Fría. Pero no fue así. Llegados a este punto del libro, todos sabemos el 
mantra: en el Juego Infinito, ganar no existe. Tanto si se trata del 
mundo de los negocios como de la política mundial. Estados Unidos 
no ganó la Guerra Fría. La Unión Soviética, sin una gota de voluntad y 
recursos, abandonó el juego. 

La Guerra Fría cumplía todos los parámetros de un juego infinito. 
A diferencia de una guerra finita, en la que existen convenciones para 
jugar, bandos fácilmente identificables y una definición clara de 
cuándo acabará la guerra (por ejemplo, al apropiarse de la tierra o 
cualquier otro objetivo finito y fácilmente mensurable), la Guerra Fría 
se solía jugar por interposición de jugadores indirectos, no había 
reglas de manual y, sin duda, no había ningún objetivo claramente 
definido que señalara a todos los bandos cuándo acababa la guerra. 
Por mucho que Estados Unidos y Occidente hablaran de «derrotar» a 
la Unión Soviética y de «ganar» la Guerra Fría, es decir, la guerra 
nuclear total (algo que ninguno de los dos bandos quería), pocos 
pudieron imaginar o predecir exactamente cómo sería la victoria. Y no 
hubo ningún tratado que pusiera fin a la Guerra Fría, sino que ambas 
partes siguieron jugando, sin dejar de intentar mejorar la manera de 
jugar, sin saber a dónde llevaba todo aquello. Por eso, cuando cayó el 
Muro de Berlín en 1989, no fue algo que ninguno hubiera predicho. 


Igual que en los negocios, los tiempos cambian y también los 
jugadores. E, igual que en los negocios, si una gran compañía quiebra, 
no significa que el juego se haya acabado ni que otra empresa sea la 
ganadora. Los jugadores que quedan saben que otras empresas 
aparecerán y las nuevas se incorporarán al sector. Cuando nuestro 
Digno Rival más importante, el que nos impulsa más que cualquier 
otro, abandona el juego, no significa que haya otros en el banquillo 
esperando a entrar corriendo a jugar. Pueden pasar años hasta que un 
rival o unos rivales nuevos o distintos lo sustituyan. El jugador 
avanzado en el Juego Infinito lo comprende y trabaja para ser humilde 
ante la pérdida de un rival importante. Con cuidado de no dejar que el 
orgullo desmesurado o una mentalidad finita se apoderen de todo, 
juega sabiendo que es cuestión de tiempo de que aparezcan jugadores 
nuevos. La paciencia es una virtud en un juego infinito. No fue así 
como actuó Estados Unidos. 

Después de que la Unión Soviética dejara el juego, Estados Unidos 
sufrió una especie de Ceguera de la Causa y creyó que no tenía rival. Y 
actuó en consecuencia. Como un vencedor. Aunque tuviera buenas 
intenciones, empezó a imponer su voluntad en el mundo, sin 
restricciones, durante unos 11 años. Se autonombró policía del 
mundo, enviando tropas a la antigua Yugoslavia, por ejemplo, e 
imponiendo zonas de exclusión aérea sobre naciones soberanas. Cosas 
que habrían sido mucho más difíciles, o imposibles, de hacer si 
todavía hubiera existido la Unión Soviética. Sin identificar a nuestros 
Dignos Rivales, los jugadores fuertes empiezan a creer falsamente que 
pueden controlar la dirección del juego o a los demás jugadores. Pero 
eso es imposible. El Juego Infinito es como la Bolsa; las empresas 
pueden cotizar o dejar de cotizar en ella, pero nadie puede controlar 
al mercado. 

Los jugadores que tienen mucho éxito y muchos puntos fuertes 
pueden conseguir pasar por alto sus puntos débiles durante un tiempo. 
Pero no para siempre. Las empresas de crecimiento rápido con 
productos, marketing y balances fuertes suelen descuidar dedicar 
tiempo y atención a la formación para el liderazgo o a alimentar 
activamente su cultura, por ejemplo. Las cosas pueden volver a 


obsesionarles más adelante. Groupon es solo un ejemplo. Aclamado 
por la prensa de negocios por la innovación de su producto y ritmo de 
crecimiento, los líderes descuidaron a las personas. Cuando el 
crecimiento se redujo y otras empresas ofrecieron su mismo producto, 
apareció su talón de Aquiles. Uber es otro ejemplo. Puede que fueran 
los pioneros en la tecnología de los coches compartidos, pero la 
empresa ha sufrido más por una cultura descuidada que por el fracaso 
del producto. Dara Khosrowshahi sustituyó a Travis Kalanick como 
CEO en 2017 con el propósito expreso de reparar la cultura de la 
empresa. 

Estados Unidos debería haber buscado Dignos Rivales nuevos que 
hubieran ayudado al país a prepararse para el siguiente capítulo de la 
Guerra Fría. Los líderes de la nación podrían haber mirado más allá de 
puntos fuertes como el militar y el económico. Se podrían haber 
concentrado en algunos de los puntos débiles que habían desatendido 
durante tantos años. Pero eso no fue lo que ocurrió. Al confiar en la 
manera de jugar que había desarrollado y perfeccionado durante los 
años de la Guerra Fría 1.0, Estados Unidos fue incapaz de ver el auge 
de nuevos rivales que querían poner a prueba sus acciones y 
ambiciones. 


La Guerra Fría 2.0 


Hay tres tensiones que dominan la Guerra Fría: nuclear, ideológica y 
económica. (No es casualidad que estas tres cosas se solapen con la 
Vida, la Libertad y la búsqueda de la Felicidad tal y como señala la 
Declaración de Independencia. Para Estados Unidos y todas las 
naciones, estas cosas son existenciales. Hay cosas por las que vale la 
pena soportar una carga o pagar cualquier precio.) Durante la Guerra 
Fría 1.0, estas tres tensiones estaban convenientemente colocadas en 
un único rival, la Unión Soviética. Las dos naciones poseían más 
armas nucleares en un orden de magnitud mayor que todas las demás 
naciones con armas nucleares juntas. Ambas naciones eran 
exportadoras de ideología para aliados y clientes. Estados Unidos 


difundía el evangelio de la democracia y el capitalismo y la Unión 
Soviética hacía proselitismo del comunismo. Y sus economías eran las 
dos más grandes del mundo desde el final de la Segunda Guerra 
Mundial hasta la caída del Muro de Berlín, durante toda la Guerra Fría 
1.0. 

Tener un Digno Rival principal tiene ventajas enormes. 
Proporciona un único punto de concentración en el que desarrollar las 
estrategias, asignar los recursos y señalar la atención de las facciones 
internas. Se escribió mucho después de los sucesos del 11 de 
Septiembre de 2001, sobre la falta de cooperación entre los servicios 
de inteligencia estadounidenses, por ejemplo. Aquello no era ninguna 
novedad. Aquellas agencias siempre eran territoriales y competían 
entre sí. La diferencia era que, cuando Estados Unidos sabía quién era 
su Digno Rival, cuando llegara la hora de la verdad todas las agencias 
podían aparcar sus quejas internas para unirse y enfrentarse a la 
amenaza común. Al faltar la identificación de cualquier Digno Rival 
nuevo, la lucha interna entre tantas instituciones estadounidenses 
siguió sin restricciones. Incluso los republicanos y los demócratas eran 
capaces de ponerse de acuerdo en que la Unión Soviética representaba 
una amenaza más grande para Estados Unidos que uno u otro partido 
y siempre podían unirse en una causa común clara. Ya no se da esta 
situación. Al no identificar a un Digno Rival externo, ahora los dos 
partidos se consideran una amenaza existencial para la nación. 
Mientras tanto, las amenazas de verdad contra Estados Unidos cada 
vez son más grandes. 

Mientras Estados Unidos centraba sus energías contra sí mismo, 
pasó por alto que la Guerra Fría todavía estaba vivita y coleando. La 
diferencia respecto a la Guerra Fría 1.0 era que en la Guerra Fría 2.0 
no hay un único Digno Rival, sino muchos. La amenaza nuclear que 
representaba la Unión Soviética ha sido reemplazada por Corea del 
Norte y otros países. La rivalidad económica soviética ha sido 
sustituida por China (que está en vías de superar a la economía 
estadounidense). La rivalidad ideológica que representaba la Unión 
Soviética ha sido sustituida por extremistas que actúan ocultándose en 
la religión. Además, Rusia todavía sigue probando y comprobando la 


determinación de Estados Unidos siempre que es posible en los tres 
tipos de tensión. 

Igual que en los negocios, la aparición de nuevos jugadores cambia 
necesariamente la forma en la que se debe jugar el juego. Blockbuster 
(la única superpotencia en el negocio del alquiler de películas) no 
valoró que una pequeña empresa como Netflix y una tecnología 
emergente como Internet le obligaría a reevaluar todo su modelo de 
negocio. Las grandes editoriales doblaron la apuesta con modelos 
antiguos cuando apareció Amazon en lugar de preguntarse cómo 
podían actualizar y mejorar sus modelos en la nueva era digital. Y en 
lugar de preguntarse qué hay que hacer para cambiar con los tiempos, 
las empresas de taxi optaron por demandar a las empresas como Uber 
para proteger su modelo de negocio en lugar de aprender a adaptar y 
proporcionar un servicio de taxi mejor. Sears se hizo tan grande y tan 
rico enviando catálogos en papel durante tantas décadas que se adaptó 
demasiado despacio al auge de grandes almacenes como Walmart y el 
comercio electrónico. Y, al creer que no tenía rival, el gigante 
Myspace ni siquiera vio venir a Facebook. Lo que nos trajo hasta aquí 
no nos llevará hasta allí, y saber quiénes son nuestros Dignos Rivales 
es la mejor forma de mejorar y adaptarnos antes de que sea demasiado 
tarde. 

Sin un Digno Rival, corremos el riesgo de perder nuestra humildad 
y nuestra agilidad. El hecho de no tenerlo aumenta el riesgo de que el 
que antes fuera un jugador infinito, con un fuerte sentido de la Causa, 
se convierta poco a poco en otro jugador finito que busca acumular 
victorias. Donde antes la organización luchaba principalmente por el 
bien de los demás, sin ese Digno Rival es más probable que luche 
sobre todo por el bien de sí misma. Y cuando ocurre, cuando la 
soberbia se afianza, la organización encontrará rápidamente sus 
puntos débiles expuestos y sin el tipo de flexibilidad extrema que 
necesita en el juego. 
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10 
LA FLEXIBILIDAD EXISTENCIAL 


A... pensaron que se había vuelto loco. Empezó a liquidar sus 


activos y a vender sus propiedades. Pidió un préstamo con la garantía 
de sus pólizas de seguros de vida e incluso autorizó los derechos de su 
propio nombre. Si la empresa iba tan bien, ¿por qué iba a hacer algo 
diferente, algo tan arriesgado en ese momento? Pero, en 1952, eso fue 
exactamente lo que hizo Walt Disney. No se había vuelto loco. Lo que 
había hecho era utilizar la Flexibilidad Existencial. 

Walt Disney estaba acostumbrado a correr riesgos y hacer cosas 
nuevas. Como artista joven que trabajaba en el campo emergente de la 
animación, Disney innovaba de forma constante. Fue una de las 
primeras personas que hizo cortometrajes en los que actores de verdad 
interactuaban con personajes de dibujos animados. En 1928 fue el 
primero que hizo un dibujo animado con sonido sincronizado, en el 
clásico de la animación Willy y el barco de vapor. Pero no estaba 
satisfecho al limitarse a hacer cortos entretenidos destinados a hacer 
sonreír al público. Por eso, Disney se propuso hacer una película 
animada que fuera un sustituto creíble de la realidad, que pudiera 
provocar todo el abanico de emociones humanas. Y en 1937 estrenó el 
primer largometraje de dibujos animados, Blancanieves y los siete 
enanitos. Blancanieves era lo nunca visto. Aquella evolución del trabajo 
de Disney no era resultado de la experimentación porque sí. Ni estaba 
impulsada por un deseo de hacerse rico o famoso. Con cada paso, 
Disney hacía avanzar su Causa Justa, invitando al público a dejar atrás 
el estrés y la tensión de la vida y entrar en un mundo más idílico 


creado por él. 

Las semillas de la Causa Justa de Disney se plantaron durante su 
infancia. Cuando tenía cuatro años, su padre, Elias, trasladó a la 
familia desde Chicago hasta una granja en el pueblo rural de 
Marceline (Misuri). El pequeño Walt jugaba al aire libre, donde solía 
haber animales sin rumbo fijo, donde estaba rodeado por la familia 
extendida y una comunidad de apoyo. Era, como su hermano mayor 
Roy101 recordaba más tarde, «el paraíso para niños de ciudad». Pero 
aquella infancia idílica no duró mucho. El intento de Elias Disney de 
ser granjero acabó en fracaso y, cinco años después de haber llegado a 
Marceline, la familia se vio obligada a mudarse de nuevo. 

En Kansas City, Elias compró una ruta de reparto de periódicos y el 
joven Walt tuvo que ponerse a trabajar para ayudar a la familia a 
llegar a fin de mes. Pero no bastaba. Y, a medida que empeoraban sus 
dificultades financieras, también lo hacían el estrés de Elias y su mal 
humor. «Llegó un punto», recordaba Walt Disney, «en el que decir la 
verdad a mi padre suponía que me diera una paliza». 
Afortunadamente, en la granja Disney había descubierto el dibujo, una 
afición que le dio una vía de escape perfecta de lo que consideraba las 
penurias de la vida real. Durante el resto de su vida, Disney utilizaría 
su arte y su imaginación para ofrecer a los demás la oportunidad de 
escapar de sus circunstancias y llevarles a un lugar en el que pudieran 
experimentar el tipo de alegría que él recordaba de su niñez en el 
pequeño pueblo de Marceline. 


Hasta el infinito y más allá 


Su capacidad para transportar a la gente a otro mundo resultó ser 
bastante rentable. Además de la aclamación popular y de la crítica, 
Blancanieves recaudó más de 8 millones de dólares durante su primer 
año (equivalente a más de 140 millones de dólares actuales). Con el 
dinero y el éxito generado por esa película, Walt construyó un estudio 
en Burbank (California) y una cultura corporativa que era, como 
describía el antiguo empleado Don Lusk, «el paraíso». Para pagar la 


deuda acumulada para construir el estudio e impulsar su crecimiento, 
Roy Disney, CEO de Walt Disney Productions, quería que la empresa 
cotizara en Bolsa. Walt se opuso a esa idea por miedo a que los 
accionistas se entrometieran en el negocio. Pero al final Disney 
sucumbió a la presión y la empresa salió a Bolsa. 

A medida que crecía la empresa, se enfrentaba a multitud de retos. 
Para empezar, la cultura de Walt Disney Productionsio2 pasó a estar 
más estratificada. Los incentivos que antes se ofrecían a todo el 
mundo se ofrecieron solamente al personal más sénior. Y, al aumentar 
las diferencias salariales, también se incrementó la disconformidad 
interna. Por primera vez, Disney se enfrentó a luchas hostiles con los 
sindicatos. El fracaso del estudio Utopia de Disney, junto a la presión 
para hacer películas de acción real más económicas y la restricción 
creativa que él sentía por la burocracia, hicieron que Disney se 
sintiera derrotado respecto al futuro. Walt Disney Productions había 
pasado a ser más finito y menos visionario y Disney se convenció de 
que el negocio ya no podría servir de mecanismo para hacer avanzar 
su Causa Justa. A pesar de sus frustraciones, su visión continuó siendo 
tan infinita como siempre. Por eso, Disney decidió utilizar la 
Flexibilidad Existencial. Así que lo dejó. Quince años después de la 
presentación original de Blancanieves, Walt Disney se marchó para 
hacer algo nuevo. 

Cogió todo el dinero que había ganado de vender sus propiedades, 
activos y acciones de Walt Disney Productions, pidió un préstamo 
contra su póliza de seguro de vida y, en 1952, Disney creó una 
empresa nueva. La llamó WED, por sus iniciales, y se puso a trabajar 
en un proyecto nuevo que creía que podía hacer avanzar su Causa más 
que ninguna otra cosa antes. Iba a ser un lugar de verdad en el que la 
gente pudiera escapar de la realidad de su vida cotidiana. Iba a 
construir el lugar más feliz del mundo. Iba a construir Disneyland. 

A diferencia de los parques de atracciones de aquella época, a 
menudo peligrosos y sucios, que tendían a ser meras agrupaciones de 
atracciones al azar, Walt quería construir un lugar seguro e 
inmaculado y que tuviera un hilo conductor coherente en todo el 
parque. No habría nada tenebroso ni sórdido acechando en las 


sombras. La gente se metería de lleno en una ilusión perfecta. «Creo 
que quiero que Disneyland sea sobre todo un lugar feliz en el que los 
adultos y los niños puedan experimentar juntos lo maravillosa que es 
la vida, vivir aventuras y sentirse mejor», declaró Disney. Es un sitio 
en el que «dejas el HOY... y entras en el mundo de AYER y 
MAÑANA)». 

En el cine, el público solamente podía ver películas, pero en 
Disneyland podía estar en ellas. Y a diferencia de una película, que es 
algo finito, el parque de atracciones era algo que podía seguir 
evolucionando siempre. Con una verdadera mentalidad infinita, 
Disney explicó: «Disneyland nunca acabará del todo. Es algo que 
podemos seguir desarrollando. Podemos ir añadiendo cosas. Una 
película es diferente. Cuando se acaba y se envía a procesar, ya la 
hemos terminado. Si hay cosas que se pueden mejorar, ya no podemos 
hacer nada. Siempre había querido trabajar con algo vivo, algo que 
siguiera creciendo. Eso es lo que tenemos en Disneyland». 

Como tantos emprendedores, Walt Disney puso toda la carne en el 
asador para crear su negocio. Pero quizás proponerse construir 
Disneyland fuera el mayor riesgo de todos porque no tenía que 
hacerlo. Tenía mucho más que perder que la primera vez. Esa es la 
crisis del líder visionario de mentalidad infinita. Cuando se dio cuenta 
de que la empresa estaba en un camino que ya no podía hacer avanzar 
su Causa, estuvo dispuesto a arriesgarlo todo para volver a empezar. 
No se marchó porque viera una oportunidad de ganar más dinero. Ni 
porque el negocio hubiera fracasado. Encontró una forma mejor de 
hacer avanzar su Causa Justa y no dudó en atraparla. 


La visión de la flexibilidad 


La Flexibilidad Existencial es la capacidad de aplicar una disrupción 
extrema a un modelo de negocio o curso estratégico para promover 
una Causa Justa de forma más efectiva. Es la valoración de la 
mentalidad infinita de un jugador de lo impredecible lo que le permite 
hacer este tipo de cambios. Donde un jugador de mentalidad finita 


teme cosas nuevas o perturbadoras, un jugador de mentalidad infinita 
las disfruta. Cuando un líder de mentalidad infinita con un sentido 
claro de la Causa mira al futuro y ve que el camino en el que está 
restringirá significativamente su capacidad para hacer avanzar su 
Causa Justa, es flexible. O, si dicho líder descubre una tecnología 
nueva que es más probable que le ayude a avanzar en su Causa que la 
tecnología que utiliza, es flexible. Sin ese sentido de visión infinita, los 
cambios estratégicos, incluso extremos, tienden a ser reactivos oO 
incluso oportunistas. La Flexibilidad Existencial siempre es tomar la 
ofensiva. No se debe confundir con la maniobra defensiva que realizan 
muchas empresas para sobrevivir frente a una tecnología nueva o un 
cambio de los hábitos del consumidor. Muchos periódicos y revistas 
eliminaron su modelo de negocio cuando pasaron a ser digitales, por 
ejemplo, no porque encontraran una forma mejor de hacer avanzar su 
Causa, sino porque se vieron obligados a hacerlo en un mundo que 
cambiaba. Aunque sea necesario para sobrevivir, ese tipo de cambio 
rara vez inspira a las personas de dentro de la organización ni reaviva 
su pasión. Pero la Flexibilidad Existencial, sí. 

Muchas startups están impulsadas más por la pasión de un 
emprendedor que por los recursos que tienen para hacer que avance. 
La Flexibilidad Existencial recrea esa pasión por algo nuevo en un 
momento en el que la empresa ya disfruta del éxito. Cuando Walt 
Disney volvió a empezar con WED, llevó a un grupo de personas de la 
empresa original que querían emprender la nueva aventura con él 
como si fuera la primera vez. Estaban dispuestas a compartir el riesgo, 
a dedicar horas, a hacer lo que tuvieran que hacer para que aquella 
idea nueva triunfara. Creían que el entusiasmo de Disney era 
contagioso y tenían ganas, de nuevo, de hacer cosas que nunca habían 
soñado. La flexibilidad también rejuveneció la propia pasión de 
Disney. «¡Rayos, me encanta!», dijo de su nueva empresa. 

La Flexibilidad Existencial no aparece al fundar una empresa, sino 
cuando la empresa está totalmente formada y en funcionamiento. Para 
todos los observadores de mentalidad finita es existencial porque el 
líder arriesga la aparente certidumbre del camino corriente y rentable 
por la incertidumbre de un camino nuevo, que podría conducir al 


declive de la empresa o incluso a su desaparición. Para el jugador de 
mentalidad finita, no vale la pena arriesgarse por ese movimiento. 
Para los jugadores de mentalidad infinita, quedarse en el camino 
corriente es el mayor riesgo. Ellos aceptan la incertidumbre. Creen que 
no ser flexible restringirá significativamente su capacidad para hacer 
avanzar la Causa. Temen que el hecho de quedarse en el camino 
pueda conducir incluso a la desaparición de la organización. 

Una vez más, la motivación para los jugadores de mentalidad 
infinita de ser flexibles es hacer que avance la Causa, incluso aunque 
perturbe el modelo de negocio existente. Para el jugador de 
mentalidad finita, la razón para no ser flexible es proteger 
expresamente el modelo de negocio actual, aunque socave la Causa. Y 
si la empresa es el vehículo que utiliza un líder para hacer avanzar su 
Causa, hacer un cambio notable de estrategia para que una empresa 
perdure durante mucho tiempo, de una forma u otra, también reviste 
de importancia en el Juego Infinito. 

La Flexibilidad Existencial es más grande que la flexibilidad 
cotidiana normal necesaria para dirigir una organización. Y no 
debemos confundir el síndrome del objeto brillante con la Flexibilidad 
Existencial. Hay una categoría entera de empleados frustrados por el 
mundo que trabajan para líderes bien intencionados, a veces 
visionarios, que, como un gato que reacciona ante un objeto brillante, 
quieren cazar todas las ideas buenas con las que se cruzan. «¡Ya está! 
¡Tenemos que hacer esto para que avance la visión!» Cuando se da la 
Flexibilidad Existencial, está claro para todos los que creen en la 
Causa por qué tiene que suceder. Y aunque quizás no disfruten de la 
agitación y el estrés a corto plazo que pueda causar un cambio, todos 
están de acuerdo en que vale la pena y quieren hacerlo. En cambio, el 
síndrome del objeto brillante suele dejar a la gente desconcertada y 
exhausta en lugar de inspirada. 

Cuando un líder visionario utiliza la Flexibilidad Existencial, para 
el mundo exterior parece que pueda predecir el futuro. Pero no es 
cierto. Lo que sí puede hacer es operar con una visión clara y fija de 
un estado futuro que todavía no existe (su Causa Justa) y explorar 
ideas, oportunidades o tecnologías constantemente que le puedan 


ayudar a avanzar hacia esa visión. Alan Mulally utilizó sus reuniones 
de revisión del plan de negocios en Ford para mirar lo que pasaba en 
empresas más allá de sus competidores tradicionales. «Se trata de 
vigilar siempre todo lo que pasa y aprender de ello», explicó. Cuando 
un líder de mentalidad más finita también busca oportunidades suele 
fijarse en su sector, en el balance o en el horizonte. Un líder con 
mentalidad infinita con una Causa Justa mira fuera de su industria y 
más allá del horizonte, en busca de un lugar que requiere imaginación 
para verlo. Fue el caso de Steve Jobs cuando usó la Flexibilidad 
Existencial en Apple a principios de la década de 1980. 

Como escribí en el capítulo anterior, Apple tenía un sentido muy 
claro de la Causa. Y las semillas de esa Causa se sembraron mucho 
antes de que se fundara Apple. Los fundadores de la empresa, que 
crecieron en el norte de California durante la guerra de Vietnam, 
Steve Jobs y Steve Wozniak, desconfiaban profundamente del poder 
establecido. Les gustaba la idea de empoderar a los individuos para 
plantar cara al Gran Hermano. Durante la revolución informática de la 
década de 1970, los dos jóvenes emprendedores consideraron que el 
ordenador personal era la herramienta perfecta para que los 
individuos desafiaran el statu quo. Imaginaban una época en la que, 
gracias al ordenador personal, los individuos tuvieran el poder de 
resistirse ante una corporación, quizás incluso de hacerle la 
competencia. 

Tras el lanzamiento del Apple I y el Apple IL, Apple ya era una 
empresa con mucho éxito. Estaba trabajando en su nueva versión del 
producto cuando, en diciembre de 1979, Jobs y unos cuantos de sus 
ejecutivos visitaron Xerox PARC, el centro de innovación de Xerox en 
Palo Alto (California). Durante la visita, los ejecutivos de Apple vieron 
una de las nuevas tecnologías que había desarrollado Xerox, llamada 
«interfaz gráfica de usuario». Permitía a una persona utilizar un 
ordenador sin aprender un lenguaje informático como DOS. Gracias a 
aquella interfaz, el usuario podía, por primera vez, utilizar un ratón 
para mover el cursor en la pantalla para hacer clic en iconos visuales y 
carpetas que estaban en el escritorio. Si la visión era empoderar a los 
individuos, aquella innovación hacía posible que incluso más personas 


que antes utilizaran ordenadores. 

Después de que los ejecutivos de Apple se marcharan del Xerox 
PARC, Jobs les contó la idea que se le había ocurrido. Apple tenía que 
cambiar de rumbo. Tenía que invertir en una interfaz gráfica de 
usuario. Uno de los ejecutivos, intentando ser la voz de la razón, dijo: 
«No podemos». Recordó a Jobs que Apple ya había invertido millones 
de dólares y un sinnúmero de horas/hombre en un camino 
completamente distinto. Abandonar aquel trabajo para construir un 
producto nuevo desde cero añadiría una tensión significativa en la 
empresa. Según la leyenda de Apple, el ejecutivo continuó diciendo: 
«Steve, si invertimos en esto, nos cargaremos nuestra propia empresa». 
A lo que Jobs contestó: «Mejor que nos la carguemos nosotros a que lo 
hagan otros». 

Un líder de mentalidad más finita se sentiría muy presionado para 
apartarse de un camino estratégico establecido, sobre todo si incluía 
alejarse de una cantidad de tiempo o dinero significativa que ya se 
hubiera invertido o la promesa de un incentivo por rendimiento. A 
pesar del coste y el estrés que supondría para la empresa, para Jobs la 
Flexibilidad Existencial era la única opción de Apple. Lo que 
impulsaba su decisión era la Causa Justa, no el coste de dicha 
decisión. Y los empleados de Apple estaban de acuerdo con él. 
Quienes disfrutaban trabajando en Apple querían que Jobs les 
empujara a hacer cosas que ni ellos ni nadie más había hecho antes. Y 
de esta forma emprendían un camino que, en solo cuatro años, 
introdujo el Macintosh. Su sistema operativo revolucionó 
completamente los ordenadores personales. Por primera vez, el 
ordenador personal era fácil de usar prácticamente para cualquier 
persona. Microsoft se vio obligado a seguir el ejemplo de Apple. Casi 
cuatro años después de la introducción del Mac, Microsoft presentó 
Windows 2.0, la primera versión de Windows de aspecto y 
características como la versión que muchas personas utilizan hoy en 
día. Era un software diseñado para que un PC funcionara como un 
Macintosh. 


Si no te lo cargas tú, alguien lo hará 


«Tan cómodo como un lápiz», decía el anuncio. «Usted pulse el 
botón y nosotros haremos el resto.» Esa frase resume bastante bien 
la visión de George Eastman cuando su empresa, Fastman Kodak, 
introdujo las primeras cámaras que se vendían al público general. Era 
a finales del siglo xix y la fotografía estaba en manos casi 
exclusivamente de profesionales y aficionados serios. La gente normal 
no podía hacer sus propias fotos de su familia o de sus vacaciones. El 
equipo era abultado y pesado. Los productos químicos necesarios para 
tratar las placas fotográficas eran muy tóxicos. Era algo complicado y 
caro. Pero Eastman estaba obsesionado con simplificar la fotografía 
para las masas. Hizo avances tempranos en el revestimiento de las 
placas fotográficas, pero su verdadero salto fue inventar una forma de 
reemplazar completamente aquellas placas tan pesadas con un tipo de 
nitrato de celulosa denominado celuloide. En un principio se utilizaba 
para hacer placas dentales para dentaduras postizas, pero ahora 
estamos más familiarizados con su uso moderno: la película. 

Después de hacer llegar la fotografía a las masas, Kodak se 
convirtió en una de las empresas más grandes del mundo y George 
Eastman, en uno de los hombres más ricos. Tras su muerte en 1932, la 
empresa siguió haciendo avanzar la Causa de Eastman. Kodak siempre 
buscaba cómo dar al hombre de la calle formas mejores de capturar 
sus propios recuerdos y, en 1935, introdujo el primer carrete 
comercial de color con éxito para las masas. Eso allanó el camino a las 
películas en color y a los vídeos caseros en color. Kodak también 
inventó el proyector de diapositivas con una bandeja redonda que 
hacía más fácil y más cómodo compartir las fotos de las vacaciones, 
las bodas y cualquier otra cosa que uno obligara a ver a sus amigos y 
familiares. A principios de la década de 1960, Kodak inventó el 
carrete fotográfico, lo que hizo que la fotografía fuera más sencilla y 
más cómoda. La gente a la que no se le daba bien colocar el carrete de 
entonces en la cámara solo tenía que meter el nuevo carrete 
fotográfico en la parte posterior de la cámara. Y, en 1975, el 
departamento de I+D desarrolló algo realmente notable: la primera 


cámara digital. Pero había un problema... 

Aunque el cambio a lo digital era el siguiente paso obvio para que 
la empresa hiciera avanzar su Causa Justa, el problema era que la 
invención de la fotografía digital desafiaba directamente el modelo de 
negocio de la empresa. Kodak ganaba dinero en cada etapa de la toma 
de una fotografía. Fabricaba la cámara, la película, los cubos de flash, 
las máquinas que procesaban la película, los productos químicos que 
se utilizaban para desarrollar la película y el papel en el que se 
imprimían las fotografías. Todo el mundo sabía que la nueva 
tecnología digital haría que su negocio quedara obsoleto. Si George 
Eastman o algún otro líder de mentalidad infinita hubieran estado al 
mando, aquello no habría sido un problema porque habrían 
considerado que aquella tecnología nueva era una forma mejor de 
hacer avanzar su Causa y sabrían cómo reconfigurar su empresa. Por 
desgracia, la Causa había quedado aparcada en los niveles ejecutivos, 
y allí dominaba el pensamiento finito. Ya no se tomaban decisiones 
para hacer avanzar su Causa, sino para gestionar los costes y 
maximizar su solvencia financiera a corto plazo. 

Sin la mínima visión, la primera vez que los ejecutivos de Kodak 
vieron la tecnología digital, su reacción inicial fue que la gente nunca 
querría mirar fotos en una pantalla. Los ejecutivos contaron a sus 
ingenieros que la gente quería las fotos en papel y que no había nada 
de malo con el papel. Steven Sasson, el joven ingeniero al que se le 
atribuye la invención de la cámara digital, intentó conseguir 
desesperadamente que los ejecutivos imaginaran cómo sería el futuro 
de la fotografía al cabo de 20 o 30 años. Para su disgusto, sus líderes 
no estaban interesados en hacer avanzar la Causa. Y, sin duda, no 
tenían agallas para tomar decisiones que afectaran al statu quo, sobre 
todo cuando el statu quo funcionaba bien y era bastante rentable para 
ellos personalmente. No querían enfadar a Wall Street ni aguantar lo 
que habría sido un infierno al corto plazo de destrozar su propia 
empresa para avanzar su Causa Justa y rehacer Kodak para convertirla 
en una empresa digital. 

Así, al abandonar la visión de Eastman, en lugar de optar por la 
Flexibilidad Existencial que necesitaban, decidieron suprimir aquella 


tecnología nueva todo el tiempo posible para posponer lo inevitable. 
«Cuando hablas a unos ejecutivos sobre lo que pasará al cabo de 
dieciocho o veinte años, cuando ninguno de ellos estará ya en la 
empresa, no se emocionan demasiado», dijo Sasson. «Cada cámara 
digital que se vendía restaba una cámara con carrete y sabíamos 
cuánto ganábamos con los carretes», continuó Sasson. «Es evidente 
que el problema es que muy pronto no podrás vender película, y esa 
era mi postura.» En lugar de dirigir la revolución digital, los ejecutivos 
de Kodak optaron por cerrar los ojos, taparse los oídos e intentar 
convencerse a sí mismos de que todo iba a ir bien. Y supongo que fue 
bien..., durante un tiempo. Pero no duró. No podía durar. Las 
estrategias finitas nunca duran. 

Como el genio digital ya había salido de la botella, Kodak predijo 
que las demás empresas tardarían unos 10 años en sacar partido de la 
fotografía digital. Y tenía razón. Unos 10 años después de la invención 
de la cámara digital, Nikon, la empresa de cámaras de Japón, 
introdujo una cámara de un solo objetivo que daba a los usuarios la 
capacidad de adoptar un procesador digital externo (que fabricaba 
Kodak porque tenía la patente) al cuerpo del aparato. Pero fue Fuji, 
una empresa de películas japonesa mucho más pequeña, la que en 
1988, exactamente 100 años después de que Eastman introdujera la 
primera cámara con película para las masas, presentó la primera 
cámara totalmente digital en el mercado. Más tarde, Nikon se asoció 
con Fuji y continuaron innovando y perfeccionando la tecnología. 
Unos 10 años después, Sharp, una empresa de componentes 
electrónicos japonesa, lanzó el primer teléfono móvil. Y 10 años más 
tarde, desde aproximadamente 2005 hasta 2010, las cámaras digitales 
y los teléfonos móviles con cámaras incorporadas se generalizaron. 

Kodak poseía muchas de las patentes originales relacionadas con la 
tecnología digital. Y ganaba miles de millones de dólares de esas 
patentes, lo que daba la falsa impresión de que le iba bien como 
empresa. Los líderes de mentalidad finita creían falsamente que un 
balance fuerte era sinónimo de una empresa fuerte. Y no es cierto. Al 
menos, no en el contexto del Juego Infinito. Cuando las patentes de 
Kodak expiraron en el año 2007, el dinero se acabó, y cinco años más 


tarde, Kodak presentó una solicitud de declaración de quiebra. 

Muchas veces, la quiebra es un acto suicida. Cuando recordamos 
las decisiones que llevaron a empresas que habían sido exitosas en el 
camino a la bancarrota, descubrimos un número incómodamente 
elevado de líderes que estaban obsesionados con el juego finito. 
Abandonaban su Causa y se quedaban aferrados desesperadamente a 
modelos de negocio que puede que les hubieran ayudado a tener 
éxito, pero que no pudieron resistir el paso del tiempo. En la mayoría 
de los casos, no son las «condiciones del mercado» ni la «nueva 
tecnología» ni ninguna de las razones manidas que suelen darse para 
explicar la desaparición de una empresa. El problema era la 
incapacidad de los líderes de optar por la Flexibilidad Existencial. 
Habían abandonado su Causa y también la capacidad de ser Flexible. 
Llámalo inflexibilidad existencial. En algún momento, toda organización 
debe utilizar la flexibilidad. Esa necesidad puede que no se dé durante 
el tiempo que un líder concreto esté en el cargo, pero parte de la 
responsabilidad de cualquier líder es construir su organización con la 
capacidad de optar por la Flexibilidad Existencial por si dicho líder o 
sus sucesores deben hacerlo. Eso significa adherirse a la Causa Justa 
como luz guía y mantener una cultura rica con Equipos de Confianza. 

La primera frase del anuncio del 19 de enero de 2012 sobre la 
quiebra de Kodak en el New York Times lo resumía a la perfección: 
«Eastman Kodak, la empresa con 131 años de antigiiedad, pionera en 
película fotográfica, que lleva años con dificultades para adaptarse a 
un mundo digital creciente, presentó una solicitud de declaración de 
quiebra a primera hora del jueves». Una declaración de la CFO, 
Antoinette McCorvey, reveló el juego muy finito que jugaban los 
líderes de Kodak. «Desde 2008», afirmaba, «a pesar de los mejores 
esfuerzos de Kodak, la reestructuración de costes y las fuerzas de la 
recesión han tenido un impacto negativo en la liquidez de la 
empresa». Los líderes de lo que había sido una gran empresa infinita1os 
habían abandonado su responsabilidad moral para hacer avanzar la 
Causa Justa de Eastman a favor de una responsabilidad de ambiciones 
más finitas. Permitieron que las fuerzas del mercado y no la pasión 
por la visión dictaran el futuro de la empresa. Y toda la empresa, las 


personas que trabajaban allí, la ciudad de Rochester y sus accionistas 
tuvieron que pagar el precio. 

Hoy en día, Kodak es una sombra de lo que fue. Cuando inventó la 
cámara digital empleaba a unas 120.000 personas, mientras que ahora 
da trabajo a alrededor de 6.000. Aunque todavía fabrique películas y 
todos los productos para procesarla, en la actualidad su principal 
negocio sirve a un único mercado. Lo has adivinado. Los fotógrafos 
profesionales. 

Sin una Causa Justa que les guiara, los ejecutivos de Kodak no 
tenían la visión ni el valor de saber qué hacer para lograr el éxito a 
largo plazo de su empresa. Lo máximo que pudieron hacer fue 
reaccionar al mundo que tenían a su alrededor. George Eastman, 
literalmente, inventó la fotografía del mercado de masas. Las personas 
que trabajaban en Kodak eran pioneras en casi todas los aspectos de la 
industria. Fue su mentalidad finita la que causó la disrupción 
producida por la tecnología visionaria que había inventado la otrora 
gran empresa. 


101. Neal Gabler, Walt Disney: The Triumph of the American Imagination, 
Vintage New York, 2007, 10. 


102. Gabler, Walt Disney, 492. 


103. Tendayi Viki, «On the Fifth Anniversary of Kodak's Bankruptcy, How 
Can Large Companies Sustain Innovation?», Forbes, 19 de enero de 2017, 
www.forbes.com/sites/tendayiviki/2017/01/19/on-the-fifth-anniversary-of- 
kodaks-bankruptcy-how-can-large-companies-sustain-innovation/ 
/5eb918e46280. 


11 
LA VALENTÍA PARA LIDERAR 


is en el vestíbulo de sus oficinas centrales había un cartel 


enorme que indicaba su Causa Justa: Ayudar a las personas en su 
camino a una salud mejor. Y los ejecutivos de la empresa lo creían. 
Pensaban que su compañía tenía un propósito más allá de ganar 
dinero: querían utilizar su empresa para hacer avanzar algo más 
grande. Se reunían regularmente con compañías de asistencia 
sanitaria, hospitales y médicos para analizar cómo trabajar mejor 
juntos para los pacientes. Pero, cuando se acercaba el final de muchas 
de esas reuniones, alguien señalaba al elefante en la sala: «Pero, ¿no 
vendéis cigarrillos en vuestros establecimientos?»104 

En febrero de 2014, CVS Caremark anunció que iba a dejar de 
vender productos relacionados con el tabaco en sus más de 2.800 
establecimientos. Esa acción costaría a la empresa 2.000 millones de 
dólares al año en pérdida de ingresos. Tomaron esa decisión pese a 
que no hubiera ninguna presión de la competencia por hacerlo. No 
había una fuerte demanda pública que les obligara a tomar aquella 
medida. Ni ningún escándalo. Ni ninguna campaña online que les 
forzara a hacerlo. 

Aquella noticia fue recibida con un apoyo abrumador por parte del 
público en general. Pero Wall Street y sus expertos no estaban 
demasiado contentos. «Puede que gane dinero en Ozio5», dijo Jim 
Cramer, uno de los comentadores financieros de la CNBC, «pero Wall 
Street no es Oz. [Wall Street no] dice: "¿Sabes qué? Voy a comprar 
CVS porque son buenos ciudadanos”». Cramer continuó: «Estoy... 


intentando calcular los beneficios por acción. Y los beneficios por 
acción de CVS acaban de empeorar». 

Otros comentaristas externos estuvieron de acuerdo con él y 
consideraron que aquella decisión era un impulso para la competencia 
de CVS. Un consultor de ventas y marketing de Illinois10s señaló que la 
decisión provocó que varios cientos de paquetes de cigarrillos a la 
semana de cada tienda fueran vendidos por alguna otra tienda 
minorista, añadiendo que «los minoristas saben que el consumidor 
adulto de tabaco genera una venta incremental de ventas 
suplementarias durante la misma visita». Mirando a través del cristal 
de los juegos finitos e infinitos, no puedo evitar ver que esas 
respuestas a la decisión de CVS eran de una mentalidad 
exquisitamente finita. Si el juego de los negocios fuera un juego finito 
y el futuro fuera fácil de predecir, los expertos habrían tenido el 100% 
de razón. Pero resulta que el juego es infinito y el futuro es bastante 
impredecible. 

En realidad, aquellos 700 paquetes de cigarrillos por semana y por 
tienda no fueron a ningún otro sitio. La venta total de cigarrillos 
disminuyó. Un estudio independiente encargado por CVS107 para ver el 
impacto de su decisión mostró que las ventas totales de tabaco 
cayeron un 1% en todos los minoristas en los estados en los que CVS 
tenía un 15% o más de la cuota de mercado. En aquellos estados, el 
fumador medio compraba cinco paquetes de cigarros menos, lo que 
hacía un total de 95 millones menos de paquetes vendidos en un 
período de ocho meses. Por otra parte, el número de parches de 
nicotina vendidos aumentó un 4% en el período inmediatamente 
posterior a que CVS dejara de vender cigarros, lo que indica que la 
decisión de CVS animó a los fumadores a dejar de fumar. Respecto a 
los ingresos perdidos, otras empresas impulsadas por el propósito que 
anteriormente se habían negado a hacer negocios con CVS también 
tomaron nota. Empresas como Irwin Naturalsiws y New Chapter, 
vitaminas y suplementos, cuyos productos están disponibles en Whole 
Foods y otras tiendas especializadas en productos para la salud, al 
final acordaron permitir que CVS vendiera sus productos. Ese cambio 
posibilitó que CVS ofreciera una selección mayor de marcas de calidad 


elevada a sus clientes y que abrieran nuevas fuentes de ingresos. 
Cuando una empresa con la Causa declarada de ayudar a la gente a 
vivir una vida más sana tomó una decisión valiente de cumplir ese 
propósito, no solo ayudó a que los estadounidenses estuvieran un poco 
más sanos, sino que también tuvo un impacto positivo en las ventas 
generales en sus farmacias. 

Es evidente que existen muchos otros factores que han contribuido 
al rendimiento de las acciones de CVS (que, poco después de la 
decisión, pasó a llamarse CVS Health). Sin embargo, la salud 
financiera del Juego Infinito es de nuevo, como el ejercicio, imposible 
de medir en pasos diarios. Es un crecimiento constante que, con el 
tiempo, cosecha resultados notables. Jim Cramer señaló hábilmente 
que Wall Street no va a comprar una empresa porque sean buenos 
ciudadanos. Pero los clientes y los empleados, sí. Y más clientes fieles 
y empleados leales tienden a traducirse en más éxito para la empresa. 
Y cuanto más éxito tenga una empresa, más se tienden a beneficiar los 
accionistas. ¿O me estoy perdiendo algo? 

De hecho, tal y como Cramer y otros analistas predijeron, el precio 
por acción de CVS cayó1o9 un 1% el día después del anuncio, pasó de 
costar 66,11 a 65,44 dólares por acción. Pero se recuperó al día 
siguiente. Un año y medio después del anuncio y ocho meses después 
de que se implantara el plan, el precio alcanzó los 113,65 dólares por 
acción, el doble que antes del anuncio, y un récord histórico para la 
empresa. Y ¿qué pasó con el «estándar de oro» de los indicadores 
financieros de una empresa que cotizaba en Bolsa que preocupaba 
tanto a Jim Cramer, los beneficios por acción? Antes del anuncio110 en 
diciembre de 2013, CVS tenía un beneficio por acción de 1,04 dólares. 
Después del anuncio, cayó hasta 0,95 dólares. El siguiente trimestre, 
llegó a ser de 1,06 y aumentó un 70% hasta lograr una media de 1,77 
dólares durante los tres años siguientes. 

Adoptar una mentalidad infinita en un mundo consumido por lo 
finito puede costar a un líder su puesto de trabajo. La presión a la que 
estamos sometidos todos hoy en día para mantener una mentalidad 
finita es abrumadora. Para la mayoría de personas, casi cualquier tipo 
de oportunidad profesional está relacionada con lo bien que nos 


desenvolvemos en el juego finito. Añade la defensa constante de la 
comunidad de analistas, la presión del capital privado o las empresas 
de capital de riesgo, la vinculación de los paquetes salariales de los 
ejecutivos con el rendimiento de las acciones y no con el rendimiento 
de la empresa (cosa que, por increíble que parezca, no siempre van en 
la misma línea) nuestros egos y la presión que muchos 
experimentamos porque vinculamos falsamente nuestro propio valor o 
valía personal a cómo nos desenvolvemos en el juego finito, y 
cualquier esperanza que podamos tener de hacer algo que no sea jugar 
con una mentalidad finita parece completamente frustrada. Inclinarse 
ante la presión de los jugadores finitos que nos rodean es la elección 
fácil y conveniente. Por eso, hace falta valor para adoptar una 
mentalidad infinita. 

La Valentía para Liderar es la voluntad de asumir riesgos por el 
bien de un futuro desconocido. Y los riesgos son reales. Es mucho más 
fácil jugar con el mes, el trimestre o el año que tomar decisiones con 
vistas a un futuro lejano. Estas decisiones puede que nos salgan caras 
a corto plazo en términos de dinero o de pérdida de nuestro puesto de 
trabajo. Hace falta Valentía para Liderar operar con un estándar de la 
ética, que es superior al que marca la ley. Y cuando nos presionan 
para que hagamos cosas que violan ese código ético, hace falta 
Valentía para Liderar y hablar para que los que nos presionan para 
cambiar sean conscientes de la situación que están creando. Y hace 
falta valentía para ofrecer nuestra ayuda para que lo arreglen. Hace 
falta Valentía para Liderar y tomar decisiones contrarias a los 
estándares actuales del negocio, y hace falta Valentía para Liderar 
ignorar la presión de grupos externos que no están comprometidos con 
nuestra Causa Justa ni creen en ella. 

La valentía, en el Juego Infinito, no se refiere solo a las acciones 
que llevamos a cabo. Incluso los líderes que operan con una 
mentalidad finita pueden asumir riesgos. La valentía, en lo que 
respecta a liderar con una mentalidad infinita, es la voluntad de 
cambiar del todo nuestra percepción de cómo funciona el mundo. Es 
la valentía de rechazar el propósito de los negocios declarado por 
Milton Friedman y abrazar una definición alternativa. Cuando 


tenemos la valentía de cambiar nuestra mentalidad desde una visión 
finita hasta una más infinita, muchas de las decisiones que tomamos, 
como la de CVS de dejar de vender cigarrillos, parece valiente para 
quienes tienen una visión más tradicional del mundo. Sin embargo, 
para quienes ven el mundo con una perspectiva infinita, me atrevería 
a decir que es una decisión obvia. 

¿Cómo podemos encontrar el valor para cambiar nuestra 
mentalidad? 


1. Podemos esperar que se produzca una experiencia 
transformadora que nos sacuda los cimientos y rete 
nuestra forma de ver el mundo. 

2. O podemos encontrar una Causa Justa que nos inspire; 
rodearnos de otras personas con las que compartamos 
una causa común, gente en la que confiamos y que 
confía en nosotros; identificar un Digno Rival que nos 
empuje a mejorar de forma constante y que nos 
recuerde que estamos más comprometidos con la Causa 
que con cualquier camino o estrategia que estemos 
siguiendo por casualidad en este momento. 


El primer método es totalmente legítimo. De hecho, es el que ha 
hecho que tantos de nuestros grandes líderes llegaran a ser de 
mentalidad infinita. Tanto si fue por una tragedia como por una 
oportunidad o por intervención divina, hubo algo que les empujó, a 
veces de forma bastante repentina, a ver el mundo de una forma 
completamente nueva. Sin embargo, este método es casi como una 
apuesta. No recomendaría limitarnos a seguir con nuestra rutina 
esperando a que suceda. 

El segundo método nos ofrece un poco más de control. Lo único 
que se necesita es un poco de fe, un poco de disciplina y la voluntad 
de practicar. Para muchas personas, esa conversión puede parecer 
profunda. Más allá de lo que parezca, este cambio de mentalidad 
afecta realmente a nuestras decisiones y nuestras acciones. Para 
quienes todavía ven el mundo con una perspectiva finita, nuestras 


acciones pueden parecer idealistas, ingenuas o estúpidas. Para quienes 
creen lo mismo que nosotros, nuestras acciones serán valientes. Para 
los jugadores de mentalidad infinita que hay ahí fuera, esas elecciones 
valientes son la única opción posible. 


El poder del Propósito 


«Ella me dijo que yo no podía dejar que la línea aérea fracasara111 por 
el impacto drástico que tendría en su vida como madre soltera y 
trabajadora», recuerda. 

Doug Parker fue nombrado CEO de America West Airlines el 1 de 
septiembre de 2001. Diez días después, ocurrieron los hechos del 11 
de Septiembre. Muchas empresas se vieron afectadas, pero el impacto 
en el sector de las líneas aéreas fue especialmente duro. El número de 
pasajeros estadounidenses disminuyó durante los dos años siguientes 
hasta un nivel que no se había visto desde la Segunda Guerra Mundial. 
Empresas como United y US Airways presentaron una solicitud de 
declaración de quiebra. Y para aerolíneas regionales más pequeñas 
como America West, que no tenían el colchón de ingresos de las 
aerolíneas grandes, parecía que la empresa fuera a hundirse por 
completo. 

Parker fue uno de los primeros que solicitó un préstamo del 
Gobierno del recientemente formado ATSB (Consejo de Estabilización 
del Transporte Aéreo), que ofreció 10.000 millones de dólares en 
préstamos a la industria aérea después del 11 de Septiembre. Pero la 
reunión no fue bien. Mientras iba a casa en un vuelo de America West, 
Parker se sentía desanimado. «No tenía buena pinta», recuerda. «Era el 
CEO recién llegado a America West. Iba a tener la carrera de CEO más 
corta y con menos éxito de la historia.» Para hacer un descanso y 
despejarse, decidió ir a la cocina para hablar con el personal del 
avión. Allí conoció a Mary, una auxiliar de vuelo excelente. Su puesto 
de trabajo lo era todo para ella. No era culpa de Mary que la aerolínea 
para la que trabajaba no tuviera la fuerza para sobrevivir a una 
sacudida de la industria. «La única esperanza que tenía para evitar una 


crisis personal seria», recuerda Parker, «era que la gente para la que 
trabajaba descubriera cómo mantener la empresa a flote». 

Antes de conocer a Mary, evitar el hundimiento de la empresa era 
una cuestión de negocios para Parker. Tenía que hacer cálculos para 
que la empresa sobreviviera. Solamente había que gestionar los 
recursos. Sin embargo, después de hablar con ella, se convirtió en una 
misión personal; también implicaba voluntad. «Ese compromiso con 
un propósito más grande que nosotros mismos nos hizo lograr cosas 
que probablemente no habríamos sido capaces de conseguir si 
hubiéramos trabajado por nuestra cuenta», explicaba Parker. Con una 
pasión recién descubierta, el nuevo CEO y su equipo lucharon por un 
préstamo del Gobierno y lo recibieron, algo que había parecido 
imposible de conseguir durante el vuelo a casa. Intentando reforzar la 
empresa y conseguir una red de rutas más competitivas, Parker 
condujo a America West a una fusión con US Airways en 2005 y con 
American Airlines en 2013. «En aquel momento, la misión se había 
cumplido», dice Parker con orgullo. «American es la mayor aerolínea 
del mundo. Por fin, nuestro equipo estaba a salvo.» 

Pero a Parker le faltaba algo. «A principios de 2016 me empecé a 
cuestionar cuál era mi propósito en el trabajo», manifestó. «Habíamos 
logrado un propósito más grande que nosotros mismos, y yo todavía 
acudía a trabajar, pero no me sentía realizado. ¿Solamente trabajaba 
por dinero?», recuerda que se planteaba. «¿Por prestigio? Sin duda, no 
me gustaba la idea de responder a alguna de esas dos preguntas con 
un sí.» Parker empezó a barajar la idea de dejar la empresa y hacer 
algo que «pudiera realizar mejor mi deseo de trabajar por una causa 
más grande que yo mismo», como dijo. Esta idea es muy común en 
gente que ha tenido mucho éxito. Después de acabar su carrera 
profesional, crean fundaciones o reparten su riqueza a organizaciones 
benéficas, y trabajan para cumplir un deseo de hacer algo por la 
sociedad, hacer «algo» más filantrópico. Pero el propósito no es algo 
que encontremos solamente después de una carrera de éxito. 

El impulso de Parker de servir a Mary y a sus compañeros de 
trabajo, pese a ser increíblemente inspirador, fue formulado como un 
viaje a la luna. Tenía un punto final. Y, una vez acabado, Parker se 


quedó en busca de algo otra vez. Había saboreado lo que era sentirse 
estar motivado por algo más grande que sí mismo. Había encendido 
una pasión en él para impulsar a la empresa a tener éxito como nunca 
antes. No por su propia gloria, sino por los demás. Y quería sentir 
aquella sensación de nuevo. 

Parker asistió a una conferencia de Bob Chapman, CEO de la 
compañía Barry-Wehmiller. (Escribí extensamente sobre él en Los 
líderes comen al final.) Chapman es un prominente adalid de la idea de 
que los mejores líderes y las mejores empresas dan prioridad a las 
personas frente a las cifras. El hecho de que su empresa prospere por 
encima de las expectativas con dicha filosofía hace que le inviten a 
hablar tanto a los conversos como a los escépticos. En una de aquellas 
conferencias, Parker se quedó sin palabras: reconocía el viaje a la 
luna, pero todavía no había reconocido el contexto en el que se había 
dado. Trabajar para dar a las personas seguridad en el puesto de 
trabajo y un sueldo más alto podía ser una hazaña esencial en su 
camino, pero no era la Causa Justa que pudiera inspirarle durante el 
resto de su vida. «¡Teníamos que crear un entorno que se preocupara 
por ellos! Un lugar en el que se sintieran reconocidos y valorados por 
su gran trabajo; en el que importaran a sus líderes; y en el que se 
fueran a casa al final de la jornada sintiéndose realizados. Esta era la 
nueva misión más grande que yo mismo había estado buscando», dijo 
Parker, emocionado sobre su nuevo objetivo infinito. 

¿Qué ocurre cuando el CEO de la mayor aerolínea del mundo tiene 
la valentía de cambiar su forma de liderar, y pasar de una mentalidad 
finita a una infinita? 

Como tantas empresas que dan prioridad a los números frente a las 
personas, American Airlines tenía un historial de problemas de 
confianza con los empleados. Mucho antes de que apareciera Doug 
Parker, el anterior equipo de liderazgo había negociado concesiones 
significativas de los sindicatos para «ayudar a la empresa a gestionar 
una solicitud de declaración de quiebra». Y, al mismo tiempo, se 
garantizaba que los siete altos ejecutivos recibirían incentivos cuyo 
valor era el doble de sus sueldos simplemente por quedarse unos años 
más. Por si eso no fuera lo suficientemente malo, se reservaron 41 


millones de dólares para proteger las pensiones de los 45 altos 
ejecutivos. Y no se hizo ninguna reserva para el resto de los 
empleados. 

Al final, el escándalo provocó:112 la dimisión del CEO Donald Carty. 
En su discurso de despedida, comentó que tenía la esperanza de que 
sus sucesores intentaran construir una «nueva cultura de colaboración, 
cooperación y confianza». Algo que, a pesar de asegurarlo en público, 
sus sucesores, Gerard Arpey y Tom Horton, fueron incapaces de hacer. 
Y las violaciones de confianza y el posible desdibujamiento ético 
persistieron. A menos que un equipo de liderazgo nuevo estuviera 
dispuesto a tomar algunas decisiones difíciles y a hacer algunos 
sacrificios para demostrar que eran dignos de confianza, no iba a 
cambiar nada. Parker comprendió que las grandes declaraciones sobre 
cómo iban a cambiar las cosas iban a hacer poco para agitar el tema. 
Él sabía que él y su equipo de liderazgo tenían que tener la valentía de 
demostrar que las cosas iban a ser distintas. Y eso fue exactamente lo 
que hicieron. 

Su primera acción importante fue en 2015, cuando negociaron 
nuevos convenios para los pilotos y los auxiliares de vuelo que los 
convertirían en algunos de los mejor pagados del sector. Sin embargo, 
un año después, Delta y United firmaron nuevos convenios propios 
para pilotos y auxiliares, superando a American en un 5% para los 
auxiliares de vuelo y un 8% para los pilotos. Como la cultura del 
cinismo imperaba, muchos pilotos y auxiliares de vuelo pensaron, 
erróneamente, que el liderazgo sabía qué iba a ocurrir y que se dio 
prisa para que aceptaran convenios lesivos para los cinco años 
siguientes. 

«Decir que confías en la gente no es más que palabras:113», afirma 
Parker. «Para dar validez a la confianza, tenemos que hacer honor a lo 
que decimos.» Muchos otros equipos ejecutivos se habrían limitado a 
encogerse de hombros y habrían prometido tratar el tema en la 
siguiente negociación de convenios. «¿Acaso no es ese el propósito de 
un convenio?», podrían argumentar. Sin embargo, la confianza no se 
construye con presión o fuerza, sino actuando de una forma conforme 
a los valores propios, sobre todo cuando menos se espera. La confianza 


se construye cuando hacemos lo correcto, sobre todo cuando no 
estamos obligados a hacerlo. Y ver que los sueldos de sus empleados114 
eran inferiores respecto a la media del sector durante tres o cuatro 
años más no «parecía correcto para la nueva American ni coherente 
con nuestro compromiso», según una declaración conjunta de Parker y 
el presidente de la empresa, Robert Isom. 

Los ejecutivos sénior decidieron dar a todos los auxiliares de vuelo 
y pilotos un aumento a mitad de la duración del convenio del 5% y el 
8%, respectivamente, sin pedir nada a cambio. La decisión costaría 
900 millones de dólares a la empresa durante los tres años siguientes. 
Fue una decisión que sabían que Wall Street detestaría. Y tenían 
razón. 

El 27 de abril de 2017, cuando American hizo el anuncio, las 
reacciones de Wall Street fueron de desaprobación, tal y como se 
esperaba. Un analista de Citi, Kevin Crissey115, experto en el sector del 
transporte aéreo, escribió a sus clientes lo siguiente: «Esto es 
frustrante. Los trabajadores han vuelto a quedarse con la parte del 
león. Los accionistas se quedan con las sobras». Una carta de un grupo 
de analistas de J. P. Morgan hizo suyas esas palabras. «Nos preocupa 
la transferencia de riqueza de AAL:16 de casi 1.000 millones de dólares 
a sus trabajadores», decía la primera frase de la carta. «Somos 
sensibles al deseo de American de “construir una base de confianza” 
con los grupos de interés de sus trabajadores», explicaba la carta, 
«pero pensamos que este último acuerdo va demasiado lejos... La 
solución a una negociación de salarios no es ceder, en nuestra opinión. 
A veces, el momento en el que uno se compromete a algo es 
simplemente fortuito». Con fortuito, creo que se referían a 
«posiblemente injusto, pero a nuestro favor». Por suerte, los líderes de 
American Airlines tuvieron la valentía de tomar una decisión para 
reforzar su empresa sin considerar las estructuras de incentivos 
anuales del señor Crissey y el equipo de J. P. Morgan. 

Por desgracia, son las mentalidades finitas de personas como el 
señor Crissey y los analistas de J. P. Morgan las que ayudan a influir 
en el mercado. American predijo que perdería hasta el 5% del valor de 
sus acciones. El día después del anuncio, el precio por acción cayó un 


9%. La buena noticia es que el pensamiento a corto plazo suele tener 
un impacto de corto alcance. En menos de dos semanas, las acciones 
recuperaron todo su valor original y al final del año eran más de un 
20% superior. Aun así, muchas voces de Wall Street defienden que 
American sería más rentable si no hubiera dado aumentos de sueldo a 
sus empleados. De nuevo, demostrando su tendencia a priorizar 
recursos antes que voluntad. Los pensadores finitos no valoran que 
una inversión en el factor humano al final beneficiará a la empresa, 
los clientes y sus inversiones (y probablemente tampoco reconocerán 
que fue su orientación lo que hizo que bajara el precio de las 
acciones). 

Como un CEO de una gran empresa que cotiza en Bolsa me dijo, 
los analistas de Wall Street tienden a escribir para la comunidad 
cortoplacista. Por eso suelen escribir lo que fomenta sus intereses, es 
decir, objetivos finitos. Al responder a una pregunta sobre lo que 
dicen los analistas del corto plazo, Parker admitió que es difícil de 
ignorar completamente. Tenemos que «trabajar en ello, porque 
podemos acabar envueltos en eso rápidamente», dijo. Las buenas 
noticias son que Parker, su equipo y el consejo de administración se 
están esforzando por ser menos reactivos al ruido y concentrarse en el 
largo plazo. «Tenemos que cuidar a nuestro equipo para que ellos 
puedan cuidar a nuestros clientes», dijo Parker. «Así crearemos valor 
para nuestros accionistas.» 

American Airlines todavía está al principio de su camino. Pero, 
como ahora predican una historia a más largo plazo que antes, no es 
de extrañar que estén atrayendo la atención de más inversores a largo 
plazo. Son inversores menos interesados en las fluctuaciones a corto 
plazo. Uno de ellos es Ted Weschler. Weschler es uno de los cuatro 
gestores de inversión que gestionan Berkshire Hathaway de Warren 
Buffett, una empresa conocida por sus posturas a largo plazo; rara vez 
venden sus inversiones. (Resulta que un accionista a largo plazo, como 
Berkshire Hathaway, tiene sus propios analistas y tiende a no dejarse 
llevar por el ciclo de noticias financieras de 24 horas.) 

Buffett (conocido como «el oráculo de Omaha», uno de los 
inversores con más éxito de la historia, uno de los hombres más ricos 


del mundo, venerado en círculos financieros mundiales) escribió una 
vez que invertir en líneas aéreas es una de las peores inversiones que 
se pueden hacer. Como explicó en una carta a los accionistas de 
Berkshire Hathaway en 2007, «el peor tipo de negocio117 es el que 
crece rápido, exige un capital importante para generar el crecimiento 
y luego da poco o nada de dinero. Piensa en las líneas aéreas. Aquí, 
una ventaja competitiva duradera ha demostrado ser difícil de 
conseguir desde los días de los hermanos Wright. De hecho, si hubiera 
habido un capitalismo con visión de futuro en Kitty Hawk, habría 
hecho un enorme favor a sus sucesores al acabar con Orville». Cabe 
señalar que, en el momento de la publicación de la edición original de 
este libro, Berkshire Hathaway es el accionista más grande de 
American Airlines. Y cuando Doug Parker les informó de su intención 
de dar el aumento a mitad de la duración de los convenios a los 
auxiliares de vuelo y a los pilotos, Weschler dio la bendición a Parker. 
Lo gracioso es que todos esos pensadores finitos que se quejan de la 
perspectiva de liderazgo de Parker probablemente seguirían 
invirtiendo en American si pensaran que pueden obtener un beneficio. 


No Hace Falta Valentía para mantener 
una Mentalidad Finita 


CVS decidió utilizar su Causa Justa como guía de su negocio y fue la 
primera que corrió el riesgo de eliminar los cigarrillos de sus tiendas. 
Esa acción debería facilitar que las demás empresas siguieran su 
ejemplo. Sin embargo, en el momento de escribir este libro, sus dos 
mayores contrincantes, Walgreens y Rite Aid, continúan vendiendo 
cigarrillos. Quería darles el beneficio de la duda. Pese a que ambas 
sean cadenas de farmacias, quizás Walgreens y Rite Aid optaron por 
aguantar hasta el final porque tienen una causa distinta a la de CVS. 
Quizás sus decisiones sean consecuentes con los propósitos que han 
declarado. Así que lo comprobé, para asegurarme. 

En el apartado «Acerca de nosotros» de la página web de 
Walgreens Boots Alliance (la empresa propietaria de las farmacias 


Walgreens), declaran que su propósito es «ayudar a la gente de todo el 
mundo11s a llevar una vida más sana y más feliz». Después, afirma: 
«Walgreens Boots Alliance se toma en serio su objetivo de inspirar un 
mundo más sano y más feliz, tal y como refleja en sus valores 
fundacionales». El primero de los cuales es «Confianza: respeto, 
integridad y franqueza guían nuestras acciones para hacer lo 
correcto». Al preguntarle si tiene previsto seguir el ejemplo de CVS, 
Walgreens emitió un comunicado que incluía su «decisión activa de 
reducir el espacio19 y la visibilidad de los productos del tabaco en 
algunas de nuestras tiendas mientras nos centramos en ayudar a los 
clientes que quieren dejar de fumar». Valiente, Walgreens, valiente. 

El presidente ejecutivo de Walgreens Boots Alliance, James 
Skinner, respondió a la misma pregunta afirmando: «Hemos analizado 
esta cuestión con regularidadi20 y siempre está a punto de decidirse 
algo en el futuro». ¿No es lo opuesto a la valentía o la convicción? ¿De 
qué tiene miedo exactamente el señor Skinner, si él toma una decisión 
consecuente con el verdadero propósito declarado de la empresa? 

Según los Centros para el Control y la Prevención de 
Enfermedades:21, fumar es la primera causa de muerte prevenible en 
Estados Unidos. ¡El número de personas que muere por enfermedades 
relacionadas con el hábito de fumar cada año es mayor que las 
personas que mueren por VIH, consumo ilegal de drogas, consumo de 
alcohol, accidentes de coche e incidentes por arma de fuego en total! 
Los cigarrillos matan a 480.000 personas al año. ¡Eso es 80.000 más 
que el número total de militares estadounidenses que murieron en 
toda la Segunda Guerra Mundial! El coste económico también es 
desorbitado. Todas esas enfermedades relacionadas con el hábito de 
fumar122 cuestan al contribuyente estadounidense más de 300.000 
millones de dólares anualmente. Todo el coste del programa del 
transbordador espacial de la NASA, que incluye construir seis 
transbordadores (cinco de los cuales vuelan al espacio), cuestan a los 
contribuyentes 196.000 millones de dólares durante más de treinta 
años (una media de 6.500 millones de dólares al año). ¡El total anual 
del cuidado de la salud relacionado con los costes de fumar cuestan al 
país casi cincuenta veces más que viajar al espacio! 


Si una compañía petrolera es responsable de los costes asociados 
con un derrame de petróleo o incluso un oleoducto con fugas, si las 
empresas de coches son responsables cuando los defectos en el diseño 
de un coche provocan daños, ¿no deberían las tabacaleras y las 
tiendas que venden sus productos ser responsables de esos 300.000 
millones de dólares de coste anual? Recuerda los errores de la 
percepción causal en el apartado sobre el desdibujamiento ético. Por 
supuesto que una farmacéutica que se dedica a ayudar a la gente a 
estar sana y que vende un producto adictivo y cancerígeno como los 
cigarrillos tiene algo de responsabilidad por la mala salud que provoca 
a sus clientes, ¿verdad? 

La mejor forma de prevenir todas las muertes y reclamar todo el 
dinero que perdemos por enfermedades relacionadas con el tabaco es 
ayudar a los fumadores a dejar de fumar. Algo que la mayoría de los 
fumadores quiere hacer. Casi el 70% de todos los fumadores12s, 
muchos de los cuales compran en farmacias, afirman que desean 
dejarlo. Pero no es fácil y, evidentemente, a muchos les cuesta 
hacerlo. Por eso, ofrecerles un programa antitabaco paralelo a la venta 
de cigarrillos no es de mucha ayuda. Es como vender dónuts al lado de 
los libros de dietas. El consumidor elige entre un elemento que 
satisface un antojo y se compra por impulso y otro que requiere 
disciplina y trabajo duro. Al final, cualquier persona que quiera 
ayudar intentaría facilitar la opción más dura quitando por completo 
el elemento que provoca el impulso... aunque hacerlo implique un 
coste. ¡En eso consiste la Valentía para Liderar! 

Si los líderes de organizaciones llegan incluso a declarar una Causa 
Justa, Oo propósito, para su organización, es necesario que crean de 
verdad en dicha causa o propósito. Ese es el quid de la cuestión. Deben 
creer de verdad que el propósito de los negocios es algo más grande 
que ganar dinero. Una Causa solamente puede avanzar si ellos hacen 
las cosas que les ayudan a que avance. De lo contrario, ¿para qué 
tener una Causa escrita en la pared o en la página web? 

Cada vez más personas manifiestan que quieren trabajar para una 
organización que esté impulsada por un propósito, sobre todo los 
millennials y la generación Z. Sin embargo, sin líderes comprometidos 


y de mentalidad infinita dispuestos a cuestionar las normas aceptadas 
de cómo funciona el mundo laboral, las declaraciones de Causa son 
solamente marketing que hace sentir bien. Son cosas que una empresa 
puede decir para ganarse el favor de personas dentro o fuera de la 
organización, pero que, en realidad, no las crean ni las ponen en 
práctica. Quizás la presión de alcanzar ciertas cifras provoca que los 
líderes de las empresas actúen como los seminaristas de Princeton. Si 
los líderes de las empresas no están realmente interesados en adoptar 
una mentalidad infinita o, como mínimo, no están abiertos a la idea 
de que quizás no lo tengan todo pensado, al menos pueden tener el 
valor de decir cuáles son sus verdaderas intenciones y eliminar de sus 
páginas web y de su marketing lo que parecen declaraciones huecas 
de propósito o causa. Ser sincero sobre sus intenciones a corto plazo 
sería, como explica Walgreens en sus valores, operar con integridad 
para construir confianza. Pero, ¡ay!..., eso también implica valentía. 

Tras el anuncio de CVS, Rite Aid, la tercera gran cadena de 
farmacias de Estados Unidos, respondió a las mismas preguntas sobre 
si seguiría su ejemplo. Al fin y al cabo, hacerlo también sería 
coherente con su propósito declarado. La primera frase del apartado 
«Nuestra historia» de su página web manifiesta: «En Rite Aid 
tenemos124 interés personal en tu salud y bienestar. Por eso, ofertamos 
los productos y servicios que tú, nuestro valorado cliente, necesitas 
para llevar una vida más sana y más feliz». Pero cuando se les 
preguntó si tenían previsto seguir el ejemplo de CVS y dejar de vender 
cigarrillos en sus tiendas, la empresa emitió un comunicado que 
podría haber escrito el mismo Milton Friedman: «Rite Aid ofrece una 
amplia gama:z2s de artículos, entre los que se incluyen productos del 
tabaco, que pueden comprarse según lo establecido por las leyes 
federales, estatales y locales». 

Piensa un momento en esta cuestión. Cuando una empresa 
responde a una pregunta ética (o defiende una decisión poco ética) 
manifestando que puede hacer, legalmente, lo que hace, es como si 
alguien a quien han pillado siendo infiel a su novio o novia de muchos 
años dijera: «¡Y qué! No estamos casados. No he incumplido ninguna 
ley. Desde el punto de vista legal, puedo dormir con otra persona si 


quiero». Sus acciones puede que sean legales, pero difícilmente es el 
tipo de respuesta que suscita o reconstruye la confianza. 

Cuando las empresas y las personas que las dirigen actúan con 
valentía e integridad, cuando demuestran que son sinceras y de 
carácter fuerte, normalmente son recompensadas con buena voluntad 
y confianza por parte de clientes y empleados. El día después de que 
CVS anunciara su decisión:26 de eliminar los cigarrillos de sus tiendas, 
sonó el teléfono del escritorio de Maryalyce Saenz. Era su madre. Al 
borde de las lágrimas, le dijo lo orgullosa que estaba de que su hija 
trabajara para una empresa como CVS. Durante años, el hábito de 
fumar del padre de Maryalyce había sido una fuente de conflicto 
familiar. «Fue una acción muy valiente», explicó Maryalyce. «Me sentí 
muy orgullosa al ir al trabajo aquel día. Y, creo que, por aquello», 
continuaba diciendo, «fue el día en el que hice una pausa y pensé: 
“Estoy en el sitio correcto, sin duda”». Se puede decir sin miedo a 
equivocarse que ni los empleados ni los clientes tienen sensaciones 
agradables y dulces sentimientos cuando una empresa cumple la ley. 

Tener la valentía de ver el Juego Infinito (de ver el propósito de 
los negocios como algo más heroico que simplemente ganar dinero, 
aunque no sea popular con los jugadores finitos que nos rodean) 
resulta difícil. La verdadera Valentía para Liderar mantiene un 
estándar elevado para la empresa y sus líderes, no se limita a actuar 
dentro de lo que marca la ley. Solo cuando las organizaciones operan 
a un nivel más elevado que las leyes federales, estatales y locales 
podemos decir que tienen integridad. Casualmente, esa es la definición 
real de integridad: la adherencia firme a un código de valores 
especialmente morales o artísticos: incorruptibilidad. De hecho, 
perseguir una Causa Justa es un camino de integridad. Significa que 
las palabras y las acciones deben ir en la misma línea. También quiere 
decir que habrá ocasiones en las que el liderazgo deba optar entre 
ignorar todas las voces que exigen que la empresa sirva a los intereses 
de gente que no necesariamente cree en la Causa. 

La integridad no significa limitarse a «hacer lo correcto», sino 
actuar antes del escándalo o la protesta pública. Cuando los líderes se 
enteran de que hay algo poco ético y solo actúan después del clamor 


público, no es integridad, sino control de daños. «Esperan a que la 
opinión pública:27 les diga lo que tienen que hacer», dijo Rosabeth 
Moss Kanter, profesora de la Harvard Business School, cuando hablaba 
de cómo toman las decisiones los CEO hoy en día. «La valentía del 
CEO es algo que escasea.» 


Desvíos y encrucijadas en el camino 


Los seres humanos son complicados e imperfectos. El líder de 
mentalidad infinita perfecta no existe, y mucho menos, la 
organización perfectamente infinita. En realidad, incluso las empresas 
con más tendencia a tener objetivos infinitos pueden descarrilar hacia 
un camino finito. Y cuando esto ocurre, hace falta Valentía para 
Liderar y reconocer que la organización se ha desviado de su Causa, y 
hace falta valentía del liderazgo para volver a retomar el camino. 

Por desgracia, eso es algo común cuando una organización ha 
logrado un gran éxito. Mientras los jugadores de mentalidad infinita 
ven que todavía están en la punta del iceberg sin importar el éxito 
tradicional del que disfrutan, el jugador finito a menudo cambiará a 
jugar a la defensiva para mantener su posición de cabeza en la parrilla 
de salida. Hace falta un Liderazgo Valiente para quedarse en el Juego 
Infinito después de haber llegado a lo más alto. Reconocer que, al 
margen de cuánto éxito se haya logrado, la Causa es infinita. Por 
desgracia, la tentación para convertirla en finita es enorme. 

Por ejemplo, hubo una época en la que Disney se desvió de su 
Causa Infinita para perseguir objetivos más finitos como el dominio 
global, la mejora del valor para el accionista y el enriquecimiento de 
los que optaban por posibilitarlo. En 1993, Disney compró Miramax 
Films, que pasó a producir películas para un público familiar como 
Pulp Fiction, la película de violencia y crímenes de Quentin Tarantino; 
la comedia negra de Danny Boyle sobre adictos escoceses a la heroína 
Trainspotting; y la edición reeditada del viaje surrealista a la guerra de 
Vietnam de Francis Ford Coppola, Apocalypse Now Redux. Bajo el sello 
discográfico Hollywood Records de Disney, pudimos disfrutar de 


actuaciones tan familiares como la banda de punk hardcore Suicide 
Machines y el grupo de heavy metal World War TIT. 

Siempre que un CEO nuevo ocupa su cargo, está ante una 
encrucijada. ¿Cómo liderará? Cuando Mike Duke y Steve Ballmer 
cogieron las riendas de Walmart y Microsoft, respectivamente, ambos 
optaron por liderar sus empresas por un camino finito. Si las empresas 
se hubieran quedado en dichos caminos, podrían haber sido obligadas 
a salir del juego por completo. Los CEO que los reemplazaron, Doug 
McMillon en Walmart y Satya Nadella en Microsoft, también eligieron 
algo: hacer lo necesario para devolver a sus empresas al camino 
infinito. Y aunque todavía se enfrentan a muchos retos, ambos parecen 
genuinamente comprometidos con liderar una Causa, no solo con 
dirigir una empresa. 

Los acontecimientos importantes, como una salida a Bolsa o un 
cambio de líder, pueden obligar a una organización a elegir un camino 
antes que otro. Sin embargo, no tiene por qué haber un 
acontecimiento concreto para que una organización se desvíe del 
camino infinito y vaya a uno finito. En realidad, estos desvíos o 
separaciones del camino infinito son bastante habituales. La gente se 
descarrila de sus propios caminos constantemente. A menudo nos 
desviamos de una rutina sana. Como las empresas están dirigidas por 
personas, cabría esperar que sucedan esas cosas. Lo que hace que una 
organización se desvíe de su rumbo suele ser bastante coherente. 
Ocurre cuando los líderes están más interesados en sus propios 
objetivos finitos que en el Juego Infinito y arrastran a la organización 
con ellos. 

Las organizaciones también se encontrarán en una encrucijada 
cuando sus líderes empiecen a creerse sus propios mitos: que el éxito 
del que disfrutó la empresa bajo su liderazgo fue resultado de su genio 
y no de su personal, inspirado por la Causa que lideraban. Estos 
líderes se suelen concentrar en hacer avanzar su propia fama, su 
fortuna, su gloria y sus legados a costa de la empresa y de su Causa. 
La dirección se desconecta del personal y se rompe la confianza. Y 
cuando el rendimiento necesariamente empieza a resentirse por ello, 
esos mismos líderes enseguida echan las culpas a los demás en lugar 


de mirar a lo que puso a la empresa en el nuevo camino. Para 
«solucionar» el problema, su fe en la gente se sustituye por su fe en el 
proceso. La empresa se vuelve más rígida y se les retiran los poderes 
de toma de decisión personal en puestos destacados. No puede ser 
bueno que el capitán del barco, que se supone que está en la sala de 
mando fijando el rumbo de la nave, descienda a la sala de máquinas 
para trastear con el motor para intentar que la nave avance más 
deprisa. 

Facebook era un jugador infinito que ahora parece moverse por un 
camino más finito. Fue fundado en 2004 y cobró vida con una Causa 
bien expresada de «dar a la gente el poder de construir comunidad y 
acercar al mundo». Sin embargo, hoy en día está envuelto en 
escándalos que hacen de todo menos «acercar al mundo». Facebook ha 
sido acusado de violar la intimidad de sus usuarios, de hacer un 
seguimiento de sus hábitos en Internet (incluso cuando no estamos en 
Facebook), de no controlar de forma adecuada las cuentas falsas ni las 
noticias falsas que se propagan en su producto y de utilizar todos los 
datos que recopilan para vender o maximizar el dinero que ganan por 
la venta de publicidad. Dudo que Mark Zuckerberg se refiriera a eso 
cuando decía «dar poder a la gente». ¿Facebook se ha desviado de su 
anterior camino infinito debido a la presión abrumadora que sienten 
sus líderes de responder a las expectativas finitas de Wall Street? ¿Se 
debe a que doblan la apuesta por un modelo de negocio impulsado por 
la publicidad en vez de optar por la Flexibilidad Existencial para 
remodelar toda la empresa? ¿Se debe a que sus líderes han perdido la 
conexión con su Causa Justa y quienes deben ser principalmente 
sirviendo a otros para que el juego siga? ¿Es por un orgullo 
desmesurado? Hoy en día, cuando Facebook hace el bien a las 
personas, se debe muchas veces al escándalo o a la presión pública y 
rara vez es una decisión proactiva hecha para proteger a aquellos a los 
que sirve y hacen avanzar su Causa. Facebook reaccionó al escándalo 
que surgió con Cambridge Analytica, por ejemplo, solo después del 
escándalo, aunque conocieran las prácticas poco éticas de Cambridge 
Analytica antes de que las descubriéramos. Al margen de qué 
combinación de cosas condujera a Facebook por ese camino, no se 


puede negar que actúan con una mentalidad más finita que en el 
pasado. Ser grande y rico no significa que la empresa no pueda 
fracasar. Aunque el dinero sin duda ayude a retrasar lo inevitable en 
este juego interminable, proporciona la pista para que los líderes 
consigan que las cosas vuelvan a su cauce. La única cuestión es si lo 
lograrán. Con un poco de Valentía para Liderar, pueden renovar la 
confianza de la gente que ha ayudado a defender su éxito antes de que 
sea demasiado tarde. 

Tal y como muestran Microsoft, Walmart y Disney, las empresas se 
pueden permitir el lujo de desviarse del camino durante un tiempo. 
Pero se enfrentarán al reto de volver a encontrar su camino infinito en 
el que todos empezaron. Aunque algunos puedan soportar el coste de 
desviarse del rumbo durante más tiempo, al final el dinero se acaba. 
No todas las organizaciones se pueden permitir el lujo de apartarse del 
camino infinito durante tanto tiempo. Al margen del tamaño de la 
empresa, los elementos de liderazgo de mentalidad infinita que he 
intentado defender en este libro son la mejor forma de ayudar a 
permanecer en ese camino infinito. Jugar al Juego Infinito no es una 
lista de puntos, sino una mentalidad. 


Cómo Encontrar la Valentía para Liderar 


En mi vida, el único factor común en todas mis relaciones fracasadas 
he sido yo. El factor común de todas las luchas y los contratiempos a 
los que se enfrentan los líderes finitos es su propio modo de pensar. 
Admitir eso requiere valentía. Trabajar para abrir la mente a una 
nueva visión del mundo requiere aún más valentía. Sobre todo cuando 
sabemos que muchas de nuestras elecciones saldrán mal. Dar pasos de 
verdad para aplicar una mentalidad infinita a la cultura de una 
organización puede parecer a muchos que es algo que requiere una 
valentía insuperable. Y la verdad es que es así. Puede ser embarazoso, 
incluso humillante, admitir que formamos parte del problema. Pero 
nos da fuerza e inspiración decidir ser parte de la solución. Pocas 
personas, o incluso ninguna, hemos tenido la valentía de cambiar de 


una mentalidad finita a una más infinita por nuestra cuenta. Debemos 
encontrar a otras personas que compartan nuestro sentido de la 
responsabilidad, nuestra idea de que ha llegado la hora de cambiar y 
nuestro deseo de trabajar juntos para hacerlo. En todos los casos que 
he descrito para demostrar la Valentía para Liderar, las decisiones 
difíciles no fueron tomadas por grandes mujeres y grandes hombres, 
sino por grandes asociaciones, grandes equipos, grandes personas que 
se unieron con una profunda confianza y una causa común. 

Los Líderes Valientes son fuertes porque saben que no tienen todas 
las respuestas ni todo el control. Sin embargo, se tienen los unos a los 
otros y también poseen una Causa Justa que les guía. Es el líder débil 
el que toma la ruta conveniente. Los que creen que tienen todas las 
respuestas o intentan controlar todas las variables. Requiere menos 
fuerza anunciar despidos al final del año para ajustar rápido las cifras 
y lograr así una proyección arbitraria que explorar otras opciones que 
quizás no se hayan probado antes. Cuando los líderes ponen en 
práctica la Valentía para Liderar, las personas que trabajan dentro de 
la organización empezarán a reflejar esa misma valentía. Como los 
niños que son un reflejo de sus padres, los empleados también son un 
reflejo de sus líderes. Los líderes que se dan prioridad a sí mismos 
antes que al grupo engendran culturas de empleados que priman su 
propio ascenso antes que la salud de la empresa. La Valentía para 
Liderar engendra Valentía para Liderar. 
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EPÍLOGO 


N...... vidas son finitas, pero la vida es infinita. Somos los 


jugadores finitos del Juego Infinito de la vida. Llegamos y nos vamos, 
nacemos y morimos y la vida sigue con o sin nosotros. Hay otros 
jugadores, algunos son nuestros rivales, disfrutamos de las victorias y 
sufrimos las derrotas, pero siempre podemos seguir jugando en el 
futuro (hasta que dejemos de tener la capacidad de seguir en el juego). 
Y no importa el dinero que ganemos, ni cuánto poder acumulemos, ni 
cuántos ascensos nos concedan, ninguno seremos declarado ganador 
de la vida. 

En cualquier otro juego tenemos dos opciones. Aunque no 
podamos elegir las reglas del juego, sí que elegimos si queremos jugar 
y cómo queremos hacerlo. El juego de la vida es un poco distinto. En 
este juego, solo tenemos una opción. En cuanto nacemos, somos 
jugadores. Lo único que podemos elegir es si jugamos con una 
mentalidad finita o infinita. 

Si optamos por vivir una vida con una mentalidad finita, significa 
que nuestro propósito principal es hacernos ricos o que nos asciendan 
más rápido que a otras personas. En cambio, vivir la vida con una 
mentalidad infinita significa que nos motiva hacer avanzar una Causa 
más grande que nosotros mismos. Vemos a los que comparten nuestra 
visión como socios en la Causa y trabajamos para construir relaciones 
de confianza con ellos para hacer progresar el bien común juntos. 
Estamos agradecidos por el éxito del que disfrutamos. Y, a medida que 
avanzamos, trabajamos para ayudar a los que nos rodean a 
desarrollarse. Vivir la vida con una mentalidad infinita es vivir una 
vida de servicio. 


Recuerda: en la vida, somos jugadores de múltiples juegos 
infinitos. Nuestra carrera profesional solo es uno de dichos juegos. 
Ninguno de nosotros será declarado ganador de paternidad, 
maternidad, amistad, aprendizaje o creatividad. Pero podemos elegir 
la mentalidad con la que abordamos todas esas cosas. Adoptar un 
enfoque finito respecto a la paternidad o la maternidad significa hacer 
todo lo que podamos para garantizar que nuestros hijos no solo 
consigan lo mejor de todo, sino que sean los mejores en todo. Un 
estándar aparentemente justo para esas cosas «ayudará a nuestro hijo 
a destacar en la vida». Pero cuando una mentalidad finita sea el medio 
principal del juego, puede dar lugar al desdibujamiento ético, o a 
obsesionarse más por la posición de nuestro hijo en la jerarquía que 
por si está aprendiendo o creciendo como persona. Un ejemplo 
extremo es compartido por la doctora Wendy Mogel, psicóloga clínica 
y autora de superventas del New York Times. La doctora cuenta la 
historia de un padre que levantó la mano durante una conferencia que 
daba ella para decirle: «Me he peleado con el pediatra por la 
puntuación del test de apgar de mi hijo..., y he ganado». El test de 
apgar se hace durante los primeros cinco minutos tras el nacimiento 
del bebé para determinar su estado de salud general. Básicamente, 
como explica la doctora Mogel, esta prueba evalúa la frecuencia 
cardíaca del bebé, su tono muscular y otros signos para determinar si 
necesita ayuda médica. Piénsalo un segundo. Ese padre parecía más 
preocupado por «ganar» y conseguir que su recién nacido obtuviera 
una puntuación más alta que por la salud de su hijo. Situémonos en el 
futuro dieciocho años después. Piensa lo lejos que puede llegar este 
padre para asegurarse de que su hijo consigue las mejores notas para 
ir a la mejor universidad. Por no hablar del impacto que tendrá en el 
crecimiento personal del niño. 

En cambio, ser padre o madre con una mentalidad infinita significa 
ayudar a nuestros hijos a descubrir sus talentos, a dirigirlos para que 
encuentren sus propias pasiones y animarlos a seguir ese camino. 
Significa enseñar a nuestros niños el valor del servicio, enseñándoles a 
hacer amigos y jugar bien con los demás. Significa enseñar a nuestros 
niños que su educación continuará mucho después de licenciarse. 


Durará toda la vida..., y puede que no haya ningún plan de estudios ni 
notas que les sirvan de orientación. Significa enseñarlos a vivir una 
vida con una mentalidad infinita. 

Vivir la vida con una mentalidad infinita significa pensar en 
efectos secundarios y terciarios de nuestras decisiones. Significa 
pensar en quién votamos con una mirada distinta. Significa 
responsabilizarse del impacto futuro de las decisiones que tomamos 
ahora. 

Y, como todos los juegos infinitos, en el juego de la vida, el 
objetivo no es ganar, sino perpetuar el juego. 

Solo podemos escoger una cosa en el Juego Infinito de la vida. 
¿Qué eliges tú? 


Si este libro te ha servido de inspiración, por favor, pásaselo a alguien 
a quien quieras inspirar. 
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